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BAB I  
PENDAHULUAN
A. Latar Belakang
Dunia bisnis  moderen saat  ini  telah memasuki  era yang disebut 
postindustrial age atau information age (Tillman, 2008). Era yang ditandai 
dengan perubahan paradigma dari pekerjaan yang hanya mengandalkan 
fisik  semata  sebagai  basis  kerja  menjadi  pekerjaan  yang  berbasiskan 
pengetahuan  (knowledge work).  Informasi  menjadi  sebuah  kata  kunci 
penting  di  era  ini.  Kumpulan  informasi  yang  tersistemasi  dengan  baik 
kemudian  akan  membentuk  sebuah  pengetahuan.  Pengetahuan  inilah 
yang  pada  akhirnya  menjadi  basis  penting  di  dalam  jantung  bisnis 
moderen saat ini.
Pengetahuan yang dimiliki oleh  suatu organisasi merupakan aset 
yang sangat berharga (Lopez  dkk, 2011) dan merupakan aset yang tak 
kasat  mata  atau  intangible  asset  (Goel  dkk, 2010),  pengetahuan juga 
merupakan sumberdaya internal  perusahaan yang paling  bernilai,  unik, 
sulit digantikan, dan sulit ditiru (Kaplan dkk, 2001). Dengan pengetahuan 
dan  kemampuan  untuk  menciptakan  pengetahuan  baru,  perusahaan 
dapat  menggunakan,  memanipulasi,  dan  mentransformasikan 
sumberdaya-sumberdaya  lain.  Organisasi  harus  menyadari  pentingnya 
mengelola dan memanfaatkan sebaik-baiknya pengetahuan dari individu-
individu yang ada dalam organisasi tersebut sebagai aset organisasi. 
4
Pengetahuan, baik  yang  terkait  dengan  proses  produksi, 
komunikasi,  mau pun  bidang  lainnya  terus  berkembang  seiring 
berkembangnya organisasi. Pengelolaan pengetahuan sudah berlangsung 
sejak awal berdirinya sebuah organisasi (Birkinsaw, 2001). Namun banyak 
organisasi bisnis belum atau tidak mengetahui adanya potensi knowledge 
tersembunyi  yang  dimiliki  karyawannya.  Riset  Delphi  Group   (2007) 
menunjukkan  bahwa  knowledge dalam  organisasi  tersimpan  dengan 
struktur: 42 persen di pikiran (otak) karyawan sebagai pengetahuan tacit, 
26 persen dokumen kertas,  20 persen dokumen elektronik,  12 persen 
pengetahuan berbasis elektronik (Permenpan-RB No.14 tahun 2011). Hal 
ini  sangat  berhubungan  dengan  kondisi  sumberdaya  manusia  di 
dalamnya. 
Seringkali  organisasi dihadapkan  pada  tantangan  bagaimana 
membuat  pengetahuan  yang  dimiliki  oleh  masing-masing  anggota 
organisasi  ini  mampu teroptimalkan,  berkembang, dan tersebar dengan 
baik  ke  seluruh  lapisan  organisasi  menurut  kapasitas,  tugas,  dan 
fungsinya  masing-masing. Menurut  Munir  (2008),  untuk  memeroleh 
manfaat  sebesar-besarnya  dari  pengetahuan  yang  dimiliki  dan  untuk 
mengetahui  pengetahuan  yang  harus  dimiliki,  perusahaan  seharusnya 
mengelola  pengetahuan  melalui  KM.  Melalui  KM,  pengetahuan  yang 
dimiliki  seorang  karyawan  tetap  tinggal  dan  menjadi  aset  perusahaan 
sekali pun secara fisik mereka telah meninggalkan perusahaan.  Melalui 
KM pula organisasi dapat belajar dengan cepat sehingga adaptif terhadap 
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perubahan yang terjadi,  meningkatkan egalitas organisasi,  dan  to keep 
track of the knows what (Awad, 2007). 
Sejarah membuktikan bahwa perusahaan-perusahaan yang maju 
dan  dapat  bertahan  dengan  baik  dari  zaman  ke  zaman  adalah 
perusahaan  yang  memiliki  kemampuan  untuk  mengelola  pengetahuan 
yang  dimilikinya  dengan  baik.  Hal  ini  dikarenakan  pengetahuan 
merupakan  sumberdaya  utama  dan  memiliki  peran  penting  untuk 
pencapaian keunggulan kompetitif berkelanjutan.  Mengapa pengetahuan 
bisa  membuat  keunggulan  bersaing  mampu  bertahan?  Kata  kuncinya 
adalah  pengetahuan  cenderung  berharga,  langka,  sulit  ditiru,  dan  sulit 
digantikan (Munir, 2008).
Tiwana  (2000)  mendefinisikan  KM  sebagai  pengelolaan 
pengetahuan  organisasi  untuk  menciptakan  nilai  dan  menghasilkan 
keunggulan bersaing atau kinerja prima.  KM dipandang penting, karena 
implementasinya memberi manfaat pada bidang operasi dan pelayanan, 
dapat  meningkatkan  kompetensi  personal,  memelihara  ketersediaan 
knowledge dan inovasi serta pengembangan produk. 
Pengelolaan  pengetahuan  yang  dilakukan  dengan  benar  sangat 
banyak manfaatnya bagi organisasi, diantarnya (Prijono, 2008): 
1) Explicit  knowledge berupa dokumen dan prosedur yang semakin 
terdokumentasi dengan baik, 
2) Pemecahan  masalah  lebih  cepat  karena  sumber-sumber 
pengetahuan (expert) mudah diakses, 
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3) Dengan terdokumentasikannya  best practice maka dari  waktu ke 
waktu setiap proses bisnis berubah semakin efisien, 
4) Kesalahan yang sama tidak terjadi berulang-ulang, 
5) Terbentuknya budaya kolaborasi sebagai efek dari budaya sharing 
yang berakibat munculnya inovasi. 
Kebanyakan perusahaan besar di sektor swasta mengambil inisiatif 
secara aktif dalam mengadopsi tool management baru, teknik dan filsafat, 
dimana pemerintah selalu mengikutinya.  Contoh  prakteknya  seperti 
perencanaan  sumberdaya  perusahaan  (ERM),  proses  re-engineering 
bisnis  (BPR),  manajemen  mutu  terpadu  (TQM),  dan  yang  terkini  KM. 
Selama dekade terakhir praktek KM di perusahaan swasta membuktikan 
bahwa  KM tidak  hanya  menjadi  mode manajemen  lain sebagaimana 
diklaim  beberapa  kritikus bahwa KM dinyatakan  layak untuk tetap 
diimplementasikan. Oleh karena itu waktu yang tepat bagi KM berpindah 
ke sektor publik (Cong dan Pandya, 2003).
Pemerintah saat ini menyadari pentingnya KM dalam pembuatan 
kebijakan dan  pelayanan  kepada  masyarakat.  Hal  ini  terbukti  dengan 
dikeluarkannya  Peraturan  Menpan-RB  Nomor  14  Tahun  2011  tentang 
Pedoman Pelaksanaan  Program Manajemen Pengetahuan (Knowledge 
Management).   Dalam peraturan tersebut, penerapan  KM  dimaksudkan 
untuk  meningkatkan  kemampuan  organisasi  dalam  mengelola  aset 
intelektualnya berupa pengetahuan dan pengalaman yang ada. Tujuannya 
adalah memanfaatkan aset  tersebut  untuk  mencapai  kinerja  organisasi 
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yang  lebih  baik  untuk  mempercepat  pencapaian  tujuan  pelaksanaan 
reformasi birokrasi.  
Pada  tahun  2007  Universitas  Hasanuddin  (Unhas)  mengalami 
perubahan  status  menjadi  Badan  Layanan  Umum  (BLU).  Namun 
pengembangan  KM  lebih  intensif  dilakukan  sejak  tahun  2008.  Unhas 
melalui pengembangan KM secara sadar mengidentifikasi pengetahuan-
pengetahuan  yang  dimiliki  dan  memanfaatkannya  untuk  meningkatkan 
kinerja  dan  menghasilkan  berbagai  inovasi.   Indikasi  inovasi  yang 
dihasilkan dibuktikan dengan tidak kurang dari 20 universitas di Indonesia 
melakukan benchmarking pengelolaan BLU di Unhas. 
Menurut Tidd (2001), untuk dapat menjadi organisasi yang inovatif, 
prasyarat dan komponen yang harus dipenuhi, diantaranya:  Berbagi visi 
kepemimpinan dan kemauan untuk berinovasi yang diungkapkan dengan 
jelas  dalam  rencana  stratejik  (Renstra)  organisasi;  Pengembangan 
individu  yang  berkelanjutan  seperti pendidikan  dan  pelatihan untuk 
memastikan  tingkat kompetensi  yang  tinggi dan  keterampilan  untuk 
belajar  secara  efektif;  Adanya  kelompok  budaya  kerja  dan  sharing 
pengetahuan untuk menemukan dan memecahkan masalah, komunikasi 
dan berbagi pengalaman dan menangkap pengetahuan dan diseminasi.
Menurut CIO Council yang dikutip oleh Cong dan Pandya (2003), 
people, processes, dan technology merupakan tiga elemen kunci dari KM. 
Fokus KM pada people dan budaya organisasi adalah untuk merangsang 
dan memelihara berbagi pengetahuan  dan  penggunaan pengetahuan. 
Fokus  KM  pada  processes  untuk mencari,  membuat,  menangkap  dan 
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berbagi pengetahuan. Fokus KM pada technology untuk menyimpan dan 
membuat pengetahuan mudah diakses dan untuk memungkinkan orang 
bekerja sama. 
Dari perspektif  people dan process, Unhas senantiasa mendorong 
tenaga  kependidikan  untuk  lebih  memiliki  daya  saing  melalui  program 
pendidikan pelatihan (diklat), pergeseran/mutasi kerja, bimbingan teknis, 
sampai  program pemilihan pegawai berprestasi.  Melalui  program diklat, 
diharapkan  akan  mendorong  terjadi  proses  KM  seperti  menangkap, 
menciptakan,  menyimpan,  dan  transfer/sharing serta  mengaudit 
pengetahuan. Melalui  mutasi dan bimbingan teknis dapat terjadi proses 
pemindahan/berbagai  pengetahuan  dan  organisasi  pembelajar. 
Sedangkan melalui pemilihan pegawai berprestasi dapat menjadi media 
untuk proses audit pengetahuan. 
Menurut Tiwana (2000), pengetahuan akan semakin berharga bila 
bersifat  context-specific atau  tacit  knowledge yang  tertanam  dalam 
dinamika  organisasi  yang  kompleks  dan  dikembangkan  melalui 
pengalaman.  Misalnya  pengetahuan  yang  terakumulasi  akibat 
pengalaman  mengelola  sistem  informasi  akademik  atau  keuangan 
merupakan pengetahuan terbatinkan yang sulit  dipelajari  atau diperoleh 
tanpa melalui pengalaman yang sama, walau pun pengetahuan tersebut 
dapat dituangkan dalam bentuk manual atau standar operasional prosedur 
(SOP). 
Dalam  Renstra  Unhas  2011-2015  disebutkan  bahwa  tingkat 
penyajian  layanan  sesuai  SOP  merupakan  salah  satu  indikator 
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terbangunnya organisasi dan manajemen yang efektif dan efisien untuk 
mencapai tujuan tridharma.  
Menurut Atmoko (2008), SOP mutlak diperlukan untuk menciptakan 
komitmen mengenai apa yang dikerjakan oleh satuan unit kerja instansi 
pemerintah untuk mewujudkan good governance. Dalam Permenpan No. 
PER/21.M.PAN/11/2008  disebutkan  bahwa  SOP adalah  dokumen yang 
berisi  serangkaian instruksi  tertulis  yang dibakukan mengenai  berbagai 
proses  penyelenggaraan  administrasi  perkantoran  yang  berisi  cara 
melakukan pekerjaan, waktu pelaksanaan, tempat penyelenggaraan dan 
aktor  yang  berperan  dalam  kegiatan.  SOP  bersifat  internal,  dapat 
digunakan  untuk  mengukur  kinerja  organisasi  publik.  SOP  bersifat 
eksternal, dapat digunakan untuk menilai kinerja organisasi publik dimata 
masyarakat,  berupa  responsivitas,  responsibilitas,  dan  akuntabilitas 
kinerja instansi pemerintah.
Sumbangsih  learning  organization dalam  KM  ada  pada  upaya 
memfasilitasi  seluruh komponen perusahaan untuk  gemar  menciptakan 
knowledge melalui  aktivitas  belajar.  Knowledge  yang  tercipta  melalui 
proses  belajar  selanjutnya  dapat  dibagi  dan  ditransfer  ke  berbagai 
tingkatan  dalam  perusahaan.  Dorongan  untuk  senang  menciptkan 
knowledge dan  berbagi  knowledge diperoleh  melalui  perubahan  pola 
berpikir, perilaku dan tindakan yang terungkap melalui aktivitas pembelajar 
(Riana, 2008).
Selain untuk mencapai kesuksesan dalam pembelajaran,  learning 
organization menuntut  SDM yang memiliki kompetensi global tetapi juga 
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SDM yang etis dan kreatif yang memiliki basis pengetahuan. SDM dituntut 
tidak  hanya  sekedar  sebagai  pelaku  perubahan  dalam  proses 
perkembangan organisasi, tetapi individu harus beradaptasi, memelajari, 
menguasai perkembangan yang ada, mengembangkan pengetahuan dan 
ketrampilannya  untuk  tercapainya  tujuan  organisasi. Senge  (1990) 
menyebutkan ada 5 komponen yang  mutlak ada dalam sebuah  learning 
organization yakni: personal mastery, shared vision, mental model, team  
learning, dan system thinking. Kelima komponen tersebut dalam penelitian 
ini menjadi indikator untuk variabel learning organization. 
Dengan  semakin  besarnya  volume  data  dan  kompleksnya 
kebutuhan data, hampir mustahil untuk mengelola pengetahuan di dalam 
organisasi  secara  manual.  Peran  teknologi  informasi  akan  sangat 
dominan dalam hal ini dan setidaknya mencakup kebutuhan antara lain: 
perolehan  dan  pengolahan  data;  penyebaran  pengetahuan;  evaluasi, 
pengembangan dan penyempurnaan pengetahuan (Permenpan-RB No.14 
tahun 2011). Oleh karena itu peran teknologi diantaranya intranet/internet 
merupakan media penghubung komponen people, learning, dan handling 
(Tsai dkk, 2006).  Sejak  tahun  2008  Unhas  memfokuskan  media  ini 
sebagai bagian dari implementasi Knowledge Managemen System.     
KM dapat  meningkatkan  keahlian  dan  motivasi  kerja  sehingga 
menciptakan  budaya  organisasi  yang  mendorong  peningkatan  kinerja 
individu  dan  organisasi.  Kinerja  karyawan  akan  mencapai  hasil  lebih 
maksimal  apabila  didukung  knowledge yang dimiliki  (Hendaryatiningsih, 
2009).  Munir (2008) memberikan ilustrasi perbedaan kinerja antara dua 
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orang  (karyawan  A dan  B)  yang  diberi  tugas  mengoperasikan  sebuah 
mesin yang sama, karyawan A dapat mengoperasikan mesin dengan baik 
sementara karyawan B mengecewakan. Kemudian terhadap karyawan B 
diberikan  sebuah  manual  cara  semacam  SOP mengoperasikan  mesin 
tersebut, kinerja karyawan B membaik tetapi masih di bawah karyawan A. 
Maka karyawan B diharuskan magang pada karyawan A, berlatih terus di 
bawah  supervisi  karyawan  A.  Lambat  laun  karyawan  B  dapat 
menunjukkan kinerja sama baiknya dengan karyawan A, bahkan bisa lebih 
baik.  Yang  membedakan  kinerja  karyawan  mereka  dalam konteks  KM 
adalah knowledge.
Untuk mengetahui sejauh mana Unhas mengembangkan KM, salah 
satunya  dapat diketahui dari kinerja  tenaga kependidikan.  Tugas tenaga 
kependidikan tertuang dalam Pasal 39 ayat (1) UU Sisdiknas No.20 Tahun 
2003  yaitu  melaksanakan  administrasi,  pengelolaan,  pengembangan, 
pengawasan, dan pelayanan teknis untuk menunjang proses pendidikan 
pada  satuan  pendidikan.  Namun  sejauh  ini  porsi  pengembangan  bagi 
tenaga kependidikan tidak lebih baik dibanding tenaga pendidik, padahal 
peran  tenaga  kependidikan  cukup  vital.  Jika  pendidik  dianalogikan 
berperan sebagai  sopir,  maka peran tenaga kependidikan dianalogikan 
sebagai  kelengkapan kendaraan separti  lampu sorot,  rem, kondisi  ban, 
yang  paling  penting  ketersediaan  bahan  bakar  dan  keadaan  olinya 
(Musthofa, 2007).  
Fungsi  tenaga kependidikan jika ditinjau dari  sudut pandang KM 
terkait unsur  people, processes,  dan technology.  Unsur  people berkaitan 
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dengan tacit knowledge merupakan pengetahuan individu yang diperoleh 
dari  pengalaman  keseharian  dan  sulit  diduplikasikan  atau  diajarkan 
kepada  orang  lain,  dalam  hal  ini  dikategorikan ke  dalam  personal  
knowledge (Kosasih dan Budiani, 2007). Unsur  proses terkait  siklus KM 
yaitu menangkap,  menciptakan,  menyimpan  dan  menemukan  kembali, 
serta memindahkan dan membagi pengetahuan  (Agustyarini dkk, 2005), 
dikategorikan  dalam  bentuk  job  procedure dan  learning  organization. 
Sedangkan unsur  technology  merupakan  sarana yang menghubungkan 
unsur  people dan  processes melalui  media  intranet/internet (Tsai  dkk, 
2006).      
Dari  studi  yang telah dilakukan oleh beberapa peneliti  terdahulu 
mengenai pengaruh KM terhadap penyelesaian masalah internal mau pun 
terhadap kinerja karyawan menunjukkan hasil yang signifikan terjadi pada 
di  sektor swasta seperti  hotel  (Kosasih dan Budiani,  2007; Natalia dan 
Razak,  2011)  dan  rumah  sakit  (Novealdi,  2012).   Hal  serupa  akan 
dibuktikan  pada  organisasi  pendidikan  seperti  Unhas,  yakni  untuk 
mengetahui sejauh mana faktor-faktor KM berpengaruh terhadap kinerja 
tenaga kependidikan Universitas Hasanuddin. 
B. Rumusan Masalah
Berdasarkan  latar  belakang  masalah  di  atas,  maka  perumusan 
masalah dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 
1. Apakah  faktor  personal  knowledge, job  procedure,  learning  
organization, dan technology berpengaruh simultan terhadap kinerja?.
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2. Apakah  faktor  personal  knowledge, job  procedure,  learning  
organization, dan technology berpengaruh parsial terhadap kinerja?
3. Faktor  knowledge  management manakah  yang  memiliki  pengaruh 
dominan terhadap kinerja?
C. Tujuan Penelitian
Atas dasar  rumusan masalah di atas, maka tujuan dalam penelitian ini 
adalah sebagai berikut: 
1. Untuk  memeroleh  bentuk  hubungan  kausalitas  secara  simultan 
variabel personal knowledge, job procedure, learning organization, dan 
technology terhadap kinerja tenaga kependidikan.
2. Untuk memeroleh bentuk hubungan kausalitas secara parsial variabel 
personal  knowledge,  job  procedure,  learning  organization, dan 
technology terhadap kinerja tenaga kependidikan.
3. Untuk memeroleh variabel yang  memiliki  hubungan  kausalitas 
dominan  terhadap kinerja tenaga kependidikan. 
D. Manfaat Penelitian
Melalui  penelitian  ini  diharapkan  dapat  memberikan  nilai  dan 
manfaat bagi: 
1. Manfaat Teoretik; penelitian ini didasarkan atas kajian teori yang telah 
ada  sehingga memberikan  sumbangan  bagi  pengembangan  ilmu 
pengetahuan khususnya  KM.  Penelitian ini  juga  berguna  untuk 
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menambah pengetahuan  dan  informasi  yang  dapat dipergunakan 
sebagai referensi dalam pengembangan replikasi penelitian lebih lanjut.
2.  Manfaat Praktis;
a. Bagi institusi; penelitian ini merupakan masukan dan evaluasi bagi 
organisasi berkaitan dengan KM dan kinerja tenaga kependidikan 
sehingga  dapat  dipergunakan  untuk  pengambilan  kebijakan 
organisasi.
b. Bagi tenaga kependidikan; penelitian ini merupakan masukan dan 
bahan  evaluasi  bagi  pegawai  berkaitan  dengan  KM dan  kinerja 
sehingga dapat lebih bermanfaat dalam implementasi tugas sehari-
hari.
c. Bagi  peneliti;  penelitian  ini  dapat  memerjelas  dan  memerdalam 
konsep-konsep  serta  pola  hubungan  antara  KM  dan  kinerja 
pegawai sehingga peneliti akan lebih memahami keterkaitan antara 
teori dan praktek.
E. Ruang Lingkup Penelitian
Ruang lingkup  penelitian  ini  hanya  membahas faktor-faktor  KM 
yang  berpengaruh  terhadap  kinerja  tenaga  kependidikan (pegawai 
administrasi) di lingkungan Universitas Hasanuddin. 
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BAB II 
TINJAUAN PUSTAKA
A. Konsep Knowledge
1. Konsep pengetahuan menurut Davenport dan Prusak (1998) 
Gambar 2-1. Struktur knowledge (Davenport dan Prusak, 1998)
Davenport  dan  Prusak  (1998)  membedakan  pengertian  antara 
data, informasi dan pengetahuan yaitu: 
“knowledge is neither data nor information, though it related to both, and 
the differences between these terms are often a matter of degree”.
1) Data is a set of discrete, objective facts about events. 
Seperti yang dicontohkan oleh Davenport dan Prusak, bila seseorang 
pelanggan datang untuk mengisi  tangki  mobilnya ke pompa bensin, 
maka transaksi yang terjadi dapat digambarkan sebagian oleh data, 
yaitu berapa uang yang harus dibayarkan,  berapa liter  bensin yang 
diisikan, namun tidak menjelaskan mengapa pelanggan itu datang ke 
pompa  bensin,  kualitas  pelayanan  pompa  bensin,  dan  tidak  dapat 
meramalkan kapan lagi pelanggan tersebut akan kembali  ke pompa 
bensin.  Dalam  organisasi,  data  terdapat  dalam  catatan-catatan 
(records) atau transaksi-transaksi.
2) Information is data that makes a difference 
Kata inform sejatinya berarti to give shape atau untuk memberi bentuk, 
dan  informasi  ditujukan  untuk  membentuk  orang  yang 
mendapatkannya,  yaitu  untuk  membuat  agar  pandangan  atau 
wawasan orang tersebut berbeda (dibandingkan sebelum memperoleh 
informasi). Sebagai contoh pelanggan mengisi tangki mobilnya dengan 
bensin  premix,  bukan  premium,  pernyataaan  tersebut  merupakan 
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informasi.  Dalam  organisasi,  infomasi  terdapat  dalam  pesan 
(messages).
Davenport  dan Prusak  (1998)  memberikan metode  mengubah  data 
menjadi informasi melalui kegiatan: 
 Condensed: Data diringkas dalam bentuk yang lebih singkat 
dan mendalam yang tidak perlu dihilangkan.
 Contextualized:  Data  dikumpulkan  sebagai  tujuan  dan 
deskripsi untuk membentuk pesan.
 Calculated:  Data  dianalisis,  menggunakan  metode 
matematika atau statistik untuk membentuk pesan.
 Categorized:  Informasi  dikategorikan  dalam  membentuk 
pesan.
 Corrected:  data  yang  tidak  dihapus,  dikoreksi  dalam 
membentuk informasi
Gambar 2-2. Lima ‘C’ yang membedakan data dari information 
(Davenport dan Prusak, 1998)
3) Knowledge is a fluid mix of framed experience, values, contextual  
information,  and  expert  insight  that  provides  a  framework  for  
evaluating  and  incorporating  new  experiences  and  information.  It  
originates and is applied in the minds of knowers. In organizations, it  
often becomes embedded not only in documents or repositories but  
also in organizational routines, processes, practices, and norms.  
Davenport  dan  Prusak  (1998)  memberikan  metode  mengubah 
informasi  menjadi  pengetahuan  melalui  kegiatan:  comparation, 
consequences, connections, dan conversation. 
a) Comparison:  untuk  membandingkan  informasi  pada  berbagai 
kondisi
b) Consequences: konsekuensi apa informasi menyiratkan keputusan 
dan tindakan
c) Connections: hubungan  apa  antara  pengetahuan  dan  informasi 
yang dihasilkan oleh bagian lain dari pengetahuan.
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d) Conversations: Dengan  komunikasi  langsung  dengan  orang  lain 
untuk mendapatkan komentar mereka ke informasi
2. Konsep Pengetahuan menurut Miller dan Morris (1999)
Gambar 2-3. Knowledge: Sebuah/Suatu derivative dari teori, informasi, 
dan pengalaman (Miller and Morris,1999)
Pengetahuan berasal dari  perspektif  dalam  pikiran dan  tubuh 
individu. Sangat penting untuk konsep pengetahuan adalah mengetahui 
(knowing).  Knowing dan  learning menangkap aspek  dinamis  dari 
pengetahuan. Knower,  orang yang mengetahui,  dapat  dikatakan  proses 
“actionable  knowledge”. Miller dan Morris (1999) menunjukkan  bahwa 
pengetahuan diperoleh  ketika teori,  informasi,  dan  pengalaman 
diintegrasikan.
3. Konsep  Pengetahuan  menurut  Krogh,  Ichiyo,  dan  Nonaka 
(2000) 
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Gagasan yang mendasari pengertian mengenai pengetahuan dapat 
diringkas sebagai berikut:
1) Pengetahuan merupakan justified true believe.
Seorang  individu  membenarkan  (justifies)  kebenaran  atas 
kepercayaannya berdasarkan observasinya mengenai dunia. Jadi bila 
seseorang  menciptakan  pengetahuan,  ia  menciptakan  pemahaman 
atas  suatu  situasi  baru  dengan  cara  berpegang  pada  kepercayaan 
yang  telah  dibenarkan.  Dalam definisi  ini,  pengetahuan  merupakan 
konstruksi dari  kenyataan, dibandingkan sesuatu yang benar secara 
abstrak.  Penciptaan pengetahuan  tidak  hanya  merupakan kompilasi 
dari  fakta-fakta, namun suatu proses yang unik pada manusia yang 
sulit disederhanakan atau ditiru. Penciptaaan pengetahuan melibatkan 
perasaan  dan  sistem  kepercayaan  dimana  perasaan  atau  sistem 
kepercayaan itu bisa tidak disadari. 
2) Pengetahuan  merupakan  sesuatu  yang  eksplisit  sekaligus 
terbatinkan (tacit).
Beberapa  pengetahuan  dapat  dituliskan  di  kertas,  diformulasikan 
dalam  bentuk  kalimat-kalimat,  atau  diekspresikan  dalam  bentuk 
gambar.  Namun  ada  pula  pengetahuan  yang  terkait  erat  dengan 
perasaan,  keterampilan  dan  bentuk  bahasa  utuh,  persepsi  pribadi, 
pengalaman  fisik,  petunjuk  praktis  dan  institusi.  Pengetahuan 
terbatinkan  seperti  itu  sulit  sekali  digambarkan  kepada  orang  lain. 
Mengenali  nilai  dari  pengetahuan  terbatinkan  dan  memahami 
bagaimana menggunakannya merupakan tantangan utama organisasi 
yang ingin terus menciptakan pengetahuan. 
3) Penciptaan pengetahuan secara efektif  bergantung pada konteks 
yang memungkinkan terjadinya penciptaan tersebut. 
Berupa ruang bersama yang dapat memicu hubungan-hubungan yang 
muncul. Dalam konteks organisional, bisa berupa fisik, maya, mental 
atau  ketiganya.  Pengetahuan  bersifat  dinamis,  relasional  dan 
berdasarkan  tindakan  manusia,  jadi  pengetahuan  berbeda  dengan 
data dan informasi, bergantung pada konteksnya. 
4) Penciptaan pengetahuan melibatkan lima langkah utama, meliputi: 
a) berbagi pengetahuan terbatinkan; 
b) menciptakan konsep; 
c) membenarkan konsep; 
d) membangun prototype; dan 
e) melakukan penyebaran pengetahuan di berbagai fungsi dan 
tingkat dalam organisasi.
4. Knowledge menurut Kaplan dan Reed (2007)
19
Pengetahuan terdiri  dari  seluruh informasi dan  seluruh 
pengalaman/wawasan  dalam perusahaan.   Fokus  pengetahuan  adalah 
meningkatkan  kinerja  pribadi,  tim,  dan  perusahan,  kemudian 
mengantarkan  nilai  kepada  karyawan,  klien  dan  perusahaan.  Hal  ini 
dimungkinkan  jika  seluruh  komponen  organisasi  dapat  membuat  dan 
memberikan  keputusan  terbaik  dan  solusi  yang  terbaik.  Gambar  2-4 
menggambarkan pandangan ini.  
Gambar 2-4. Bagaimana memandang knowledge 
(Kaplan dan Reed, 2007).
Strategi konvergensi pengetahuan memadukan  kemampuan untuk 
menghubungkan, mengumpulkan, dan berkolaborasi disiplin pembelajaran 
sebelum,  selama,  dan  setelah  proses  eksekusi  untuk  menyediakan 
akuisisi  tenaga kerja profesional dengan kemampuan untuk mengakses 
secara  real time tidak hanya pengetahuan  yang  dikodifikasikan (praktek 
yang efektif, dokumen yang relevan, template), tetapi juga pengetahuan 
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tacit terbaru (pengalaman dan wawasan)  yaitu "know-how"  dan "know-
why" dari praktek dan area subyek yang terpisah. 
5. Komponen Pengetahuan 
Menurut Davenport dan Prusak (1998), komponen-komponen kunci 
dari  pengetahuan  yang  dapat  membedakan  satu  pengetahuan  dengan 
pengetahuan  yang  lain,  juga  pembelajaran  yang  satu  dengan 
pembelajaran  yang  lain,  adalah  pengalaman,  kebenaran,  penalaran, 
petunjuk-praktis (rule of thumb), nilai-nilai, serta keyakinan. 
6. Jenis Pengetahuan 
Pengetahuan terbagi menjadi dua jenis yaitu  tacit knowledge dan 
explicit knowledge, yang dijabarkan sebagai berikut:  
-    Tacit knowledge 
Menurut  Nasseri  (1996), tacit  knowledge  ialah  pengetahuan  yang 
berada dalam pikiran manusia, yang bisa diserap orang lain melalui 
kolaborasi  dan  sharing,  seperti  percakapan antar muka, percakapan 
antar telepon, training, email, dan lain-lain.
Menurut Munir (2008), tacit knowledge terletak dalam benak manusia, 
bersifat sangat personal dan sulit dirumuskan, sehingga membuatnya 
sulit  untuk  dikomunikasikan  atau  disampaikan  pada  orang  lain. 
Perasaan  pribadi,  intuisi,  bahasa  tubuh,  pengalaman  fisik,  petunjuk 
praktis termasuk dalam jenis pengetahuan ini. 
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- Explicit knowledge
Explicit  knowledge  adalah  pengetahuan  yang  terekpresikan  dalam 
kata-kata,  angka,  bagan,  atau  dalam berbagai  bentuk  dokumentasi 
seperti  prosedur  operasi  standar,  paper,  laporan  penelitian,  buku, 
artikel,  manuskrip,  paten dan  software,  dan lain-lain (Nasseri,  1996; 
Munir, 2008).  
Perbedaaan  mendasar  antar  kedua  jenis  pengetahuan,  dapat 
diperlihatkan pada Tabel 2-1 (Munir, 2008).
Tabel 2-1. Perbedaan antara dua jenis pengetahuan
Tacit knowledge
(Subyektif)
Eksplicit knowledge
(Obyektif)
Knowledge of experience 
(tubuh)
Knowledge of rationallty 
(pikiran)
Simultaneous knowledge
(disini dan saat ini)
Sequential knowledge 
(disana dan saat itu)
Analog knowledge
(praktis)
Digital knowledge 
(teori)
Pengetahuan  yang  diperoleh  melalui  pengalaman  cenderung 
bersifat terbatinkan, fisik, dan subyektif. Di lain pihak, pengetahuan yang 
diperoleh  melalui  proses  rasional  cenderung  eksplisit,  metafisik,  dan 
obyektif.  Tacit  knowledge diciptakan “di  sini  dan pada saat  ini”  melalui 
suatu proses yang dinamakan analog. Berbagi  tacit knowledge di antara 
individu melalui  komunikasi  merupakan proses analog yang melibatkan 
pemrosesan secara  simultan hal-hal  yang disampaikan.  Sementara itu, 
explicit knowledge merupakan kejadian di masa lalu/ sudah berlalu atau 
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“di  sana dan pada saat  itu”,  serta berorientasi  pada hal-hal  yang lebih 
teoritis. Berbagi  explicit knowledge di antara individu melalui komunaski 
merupakan proses digital yang melibatkan pemrosesan secara berurutan 
(Sequential) hal-hal yang disampaikan. 
Pengumpulan yang cepat  dari  sumber  pengetahuan dalam porsi 
sistem KM, disajikan pada Tabel 2-2. 
Tabel 2-2. Sumber-sumber knowledge dalam porsi sistem KM 
(Tiwana, 2000)
Source 
Explicit/  
Codificabl
e
Tacit/Need 
Explicatio
n
Employee knowledge, skill, and 
competencies √ √
Experiental knowledge (both at an individual  
and group level √ √
Team-based collaborative skills √
Informal shared knowledge √ √
Values √
Norm √
Beliefs √ √
Task-based knowledge √ √
Knowledge embedded in physical systems √ √
Human capital √
Knowledge embedded in internal structures √
Knowledge embedded in external structures √ √
Customer capital √ √
Experiences of the employee √ √
Customer relationships √ √
B. Konsep Knowledge Management
1.  Definisi KM 
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Definisi  KM  sangat beragam, karena konsep pengetahuan sendiri 
memiliki pengertian yang ambigu.  Dalam definisi  www.worldIQ.com yang 
dikutip oleh Rachmany & Akib (2002) manajemen pengetahuan berasal 
dari  kata  manajemen  (management)  dan  pengetahuan  (knowledge). 
Pengetahuan  merupakan  keyakinan  yang  diakui  kebenarannya  serta 
mencakup apa yang tersurat dan yang tersirat  Sedangkan manajemen 
adalah  proses  perencanaan  dan  pengendalian  atas  kinerja  berbagai 
aktivitas.  Berdasarkan  pemahaman  akan  arti  kata  manajemen  dan 
pengetahuan,  secara  terminologi,  manajemen  pengetahuan  berarti 
sebuah proses perencanaan dan pengontrolan  kinerja  aktivitas  tentang 
pembentukan proses pengetahuan. 
Dari perspektif pendidikan, KM berarti kombinasi antara proses dan 
aplikasi sarana teknologi untuk mengelola, menyimpan dan menyediakan 
secara universal melalui jaringan elektronik, suatu proses penciptaan dan 
penyebaran  pengetahuan  dan  kebijakan  mengenai  pengalaman 
pendidikan (Galbreath, 2000).
Sedangkan dari sudut pandang organisasi, menurut Wenig (1996), 
knowledge management terdiri atas aktifitas organisasi untuk memeroleh 
pengetahuan dari pengalaman organisasi, kebijakan dan dari pengalaman 
satu  sama  lain,  untuk  mencapai  tujuan  organisasi.  Aktivitas  tersebut 
dilakukan  oleh  perpaduan  teknologi,  struktur  organisasi  dan  strategi 
berbasis  kognisi  (cognitive  based  strategies)  untuk  mendapatkan 
pengetahuan  dan  menciptakan  pengetahuan  baru,  dengan  cara 
meningkatkan  sistem  kognisi  (organisasi,  manusia,  komputer,  atau 
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gabungan  manusia  dan  sistem  komputer)  dalam  penyimpanan  dan 
pemanfaatan  pengetahuan  untuk  belajar,  memecahkan  masalah  dan 
mengambil keputusan.
DiMattia dan Oder (1997) mendefinisikan KM adalah pengaksesan, 
pengevaluasian,  pengaturan,  pengorganisasian,  penyaringan  dan 
pendistribusian  informasi  dengan  cara-cara  tertentu  sehingga  berguna 
bagi pemakai.  KM mencakup pemaduan informasi internal dan eksternal 
suatu  organisasi  dan  membentuknya  menjadi  pengetahuan  yang  bisa 
dimanfaatkan melalui suatu teknologi”. 
Pengertian  lain  yang  lebih  sederhana  diberikan  oleh  Gordon 
Petrash  of  Dow  Chemical  Company,  yaitu  “pemerolehan  pengetahuan 
yang tepat, untuk pemakai yang tepat pada waktu yang tepat” (Honeycutt, 
2000).  Sedangkan  Sykrme  (2003)  mendefinisikan  KM  sebagai  suatu 
proses  yang  dapat  menolong  organisasi  menemukan,  memilih, 
menyebarkan, dan memindahkan informasi yang penting dan diperlukan 
untuk  berbagai  aktivitas  seperti  penyelesaian  masalah,  proses 
pembelajaran yang dinamis, serta strategi perencaaan dan pengambilan 
keputusan.  Secara  umum,  manajemen  pengetahuan  adalah  sebuah 
proses yang mengkoordinasikan penggunaan informasi, pengetahuan dan 
pengalaman. 
Sykrme (2003) menyatakan bahwa meskipun KM didefinisikan dan 
diterapkan dalam berbagai lapangan yang berbeda, namun secara umum 
dapat ditarik pengertian bahwa KM menekankan: 
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a) adanya  usaha  yang  serius  untuk  meningkatkan  sistem 
kognisi  (organisasi,  manusia,  komputer,  atau  gabungan  manusia 
dan sistem komputer); 
b) adanya aset-aset pengetahuan yang dikelola, yang berasal 
dari dalam dan luar organisasi, individu atau kelompok; 
c) adanya proses pengadaan, pengolahan, penyimpanan, dan 
penggunaan pengetahuan tersebut untuk mencapai tujuan tertentu; 
d) adanya  penyebaran  pengetahuan  dan  pengalaman  baik 
melalui akses langsung ke  database  maupun melalui  sharing  dan 
kolaborasi ke lingkungan internal dan eksternal organisasi; 
e) adanya  kreativitas  dan  inovasi  menciptakan  pengetahuan 
baru.
3.2. Tahapan dan Level dari Knowledge Management System 
(KMS) 
Menurut  Minonne  dan  Turner  (2009),  ada  5  (lima) tahapan  dari 
pengembangan dan implementasi KMS, antara lain:
• Level 1
Pada  level  ini,  dasar  dari  KM  sudah  mulai  dimengerti.  Perbedaan 
antara KM dengan  information management sudah mulai  dimengerti 
dengan  jelas  oleh  beberapa  divisi  di  perusahaan.  Selain  itu, 
keuntungan potensial yang bisa didapatkan dari KM mulai dibahas dan 
menjadi  perhatian perusahaan. Pada level  1 ini,  belum ada standar 
pengukuran dan metric yang digunakan.
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• Level 2
Pada  level  ini,  program  KM  sudah  mulai  dijalankan  secara  resmi. 
Dukungan-dukungan  dari  divisi-divisi  dan  unit  kerja  di  dalam 
perusahaan sudah mulai terlihat, dan model dari KM sudah ditetapkan. 
Kegiatan-kegiatan  untuk  eksplorasi  knowledge telah  mendapatkan 
dukungan dari perusahaan, dan mulai aktif dipromosikan kepada para 
staf di perusahaan. Pada level ini, struktur dari knowledge yang ada di 
dalam  perusahaan  sudah  mulai  terbentuk,  dengan  harapan  akan 
adanya  knowledge-knowledge baru yang masuk ke dalam  repository 
knowledge perusahaan. Pada level 2 ini, beberapa metric pengukuran 
kualitatif  mulai  digunakan  untuk  mengawal  implementasi  KM  lebih 
lanjut di dalam perusahaan.
• Level 3
Pada  level  ini,  personil-personil  dari  tim  KM sudah  ditetapkan,  dan 
dana sudah dialokasikan untuk menjalankan proyek KM. Pada level ini, 
aktivitas  dari  pengumpulan  knowledge sudah  memasuki  tahapan 
knowledge  innovation.  Dengan  knowledge  innovation,  perusahaan 
mengakomodasi  ide-ide  dan  knowledge baru,  asimilasi  dari 
knowledge-knowledge yang  ada  di  perusahaan,  dan  penciptaaan 
inovasi-inovasi  baru,  yang  membantu  perusahaan untuk  pembuatan 
produk  dan  jasa  yang  baru  dan  inovatif.  Pada  level  3  ini,  metric 
pengukuran  yang  hampir  semuanya  adalah  kualitatif,  ditambah 
beberapa  metric  pengukuran  kuantitatif  digunakan  untuk  mengukur 
efektivitas dan efisiensi dari implementasi KM.
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• Level 4
Pada  level  ini,  KM  sudah  menjadi  bagian  dari  proses  bisnis 
perusahaan.  Knowledge  dissemination mulai  dilaksanakan,  dan 
dipromosikan  secara  aktif  di  perusahaan.  Fokus  dari  knowledge 
dissemination ini  adalah  membangun  strategi  untuk  menyebarkan 
knowledge yang tersimpan di dalam perusahaan, dan bagaimana cara 
mengubah  explicit  knowledge yang  tersimpan di  dalam perusahaan 
menjadi  tacit  knowledge para staf  di  perusahaan. Hasil  utama yang 
diharapkan  dari  level  4  ini  adalah  kinerja  kM  ditinjau  dari  sisi 
keekonomisannya,  telah  mencapai,  bahkan  melebihi  ekspektasi 
perusahaan.  Gabungan  antara  metric  pengukuran  kualitatif  dan 
kuantitatif  digunakan dalam level  ini  untuk mengukur efektivitas dan 
efisiensi  dari  implementasi  KM,  yang  menjadi  bahan  pertimbangan 
untuk arah perusahaan ke depannya.
• Level 5
Pada level ini, KM sudah menjadi bagian dari strategi pengembangan 
perusahaan. Pada level ini, perusahaan mulai  mengimplementasikan 
knowledge  automation,  yang  menggunakan  sistem  dan  teknologi 
informasi  secara  maksimal  untuk  mengotomatisasi  proses 
pengembangan  knowledge.  Fokus  utama  dari  level  5  ini  adalah 
efisiensi  dan  skala  keekonomisan  dari  pemanfaatan  KMS,  dan 
peningkatan  keefektivitasan  dan  efisiensi  dari  manajemen  asset 
knowledge  perusahaan.  Metric  pengukuran  atau  KPI  (Key 
Performance  Indicator)  kualitatif  dan  kuantitatif  digunakan  untuk 
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mengukur kinerja dari sistem knowledge management, dan mengukur 
efektivitas  dan  efisiensi  dari  strategi  knowledge  management  yang 
diimplementasikan oleh perusahaan.
Gambar 2-5.  KM Maturity Model  (Minonne dan Turner, 2009) 
3.3. Tahapan Implementasi KM  
Menurut  Albert dan Mulyango (2011), terdapat lima.tahapan dalam 
mengimplementasikan KM, yang diuraikan sebagai berikut: 
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1.2.A.a) Tahap Initiating, terdiri dari: 
3.3.A.a)  Membangun perasaan pentingnya KM pada 
stakeholder
3.3.A.b) Mengidentifikasi akar masalah, keperluan bisnis dan 
peluang yang ada. 
3.3.A.c) Membuat koalisi yang kuat  
3.3.A.d) Membuat visi, untuk mengarahkan perubahan dan 
menentukan strategi untuk mencapai visinya.
3.3.A.e) Mengomunikasikan visi,
3.3.A.f) Mendorong yang lain untuk bertindak sesuai dengan 
visi.
3.3.A.g) Merencanakan dan membuat target jangka pendek.
3.3.A.h) Menerapkan sistem reward bagi yang terlibat dalam 
improvement. 
1.2.A.b) Tahap  evaluasi  infrastruktur  atau  sumberdaya  organisasi, 
terdiri dari: 
3.3.A.i)  Analisa  intangible  assets yang  dimiliki  perusahaan 
(seperti reputasi, hubungan perusahaan dengan supplier ataupun 
pelanggan, paten, merk, kontrak)
3.3.A.j) Analisa  tangible  assets yang  dimiliki  perusahaan 
(seperti sumber daya keuangan, sumber daya fisik yaitu ICT dan 
fasilitas-fasilitas lainnya)
3.3.A.k) Analisa infrastruktur yang ada saat ini.
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3.3.A.l) Menyelaraskan  KM  dengan  strategi  bisnis, 
diantaranya  menganalisa  knowledge  gap  dan  menghubungkan 
dengan strategic gaps. 
3.3.A.m) Menentukan key succses factors (KSF) dalam desain 
KM  
1.2.A.c) Tahap analisis, desain, dan pengembangan KMS, terdiri dari: 
3.3.A.n) Desain KM arsitektur dan integrasi infrastruktur
3.3.A.o) Analisa dan identifikasi knowledge. 
3.3.A.p) Membentuk tim KM. 
3.3.A.q) Membuat KM blueprint, dengan membuat rancangan 
KMS secara keseluruhan yang akan diimplementasikan meliputi 
hardware, software, jaringan, dan desain dari data. 
3.3.A.r) Prototype,  pada  tahap  ini  hasil  rancangan  KM 
blueprint mulai direalisasikan, demikian pula pemilihan teknologi, 
prototype  tampilan,  serta  bentuk  modul-modul  dari  KMS sudah 
mulai  dibuat  untuk  difinalisasikan  kepada  masing-masing  layer 
mulai dikembangkan dan dikonfigurasikan. 
1.2.A.d) Tahap  Deployment,   dengan  menggunakan  results-driven 
incremental (RDI) methodology, dan mengelola perubahan dan budaya 
perusahaan. 
1.2.A.e) Tahap Evaluation dan Improvement, melalui KM scorecard.
3.4. Fungsi KM 
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Menurut  Frappaolo  dan  Toms  (2000),  fungsi  aplikasi  KM  dalam 
suatu organisasi ada lima, yaitu sebagai berikut:
a. Intermediation yaitu  peran  perantara  transfer pengetahuan  antara 
penyedia  dan  pencari  pengetahuan.  Peran  tersebut  untuk 
mencocokkan  (to  match)  kebutuhan  pencari  pengetahuan  dengan 
sumber pengetahuan secara optimal. Dengan demikain, intermediation 
menjamin transfer pengetahuan berjalan lebih efisien. 
b. Externalization  yaitu  transfer pengetahuan dari  pikiran pemiliknya ke 
tempat  penyimpanan  (repository)  eksternal,  dengan  cara  seefisien 
mungkin.  Externalization  dengan  demikian  adalah  menyediakan 
sharing pengetahuan.
c. Internalization  adalah  “pengambilan”  (extraction)  pengetahuan  dari 
tempat penyimpanan eksternal, dan menyaring pengetahuan tersebut 
untuk  disediakan  bagi  pencari  yang  relevan.  Pengetahuan  harus 
disajikan  bagi  pengguna  dalam  bentuk  yang  lebih  cocok  dengan 
pemahamannya.  Maka,  fungsi  ini  mencakup  interpretasi  dan/atau 
format ulang penyajian pengetahuan.  
d.  Cognition adalah fungsi suatu sistem untuk membuat keputusan yang 
didasarkan  atas  ketersediaan  pengetahuan.  Cognition  merupakan 
penerapan  pengetahuan  yang  telah  berubah  melalui  tiga  fungsi 
terdahulu. 
e. Measurement  yaitu  kegiatan  KM untuk  mengukur,  memetakan  dan 
mengkuantifikasi  pengetahuan  korporat  dan  kinerja dari  solusi  KM.  
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Fungsi  ini  mendukung  empat  fungsi  lainnya,  untuk  mengelola 
pengetahuan itu sendiri.
6. Elemen KM
Menurut  Bhatt  (2000)  bahwa  KM memiliki  elemen  yang  saling 
terkait satu sama lain, yaitu: people, process, dan technology.
Tiga elemen KM yaitu people, process, dan technology merupakan 
elemen  penting  yang  dapat  menentukan  keberhasilan  implementasi 
sistem  KM. Bahkan  dikatakan  bahwa  KM itu  sendiri  tak  lain  adalah 
integrasi dari people dan process, yang kemudian dimungkinkan dengan 
technology, untuk memfasilitasi pertukaran informasi, pengetahuan, dan 
keahlian  sehingga meningkatkan  performansi  organisasi.  Model  dari 
Collison  dan  Parcell  (2001)  menunjukkan  kesuksesan  KM  dalam 
berinteraksi  di  antara  tiga  elemen  pokok  people,  processes,  dan 
technology.
Gambar 2-6. Pondasi Sistem KM: integrasi people, process 
dan technology dengan culture (Bhatt, 2000)
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People,  merupakan  aspek  yang  utama  dalam  kontribusinya 
terhadap KM. Peran dari  people disini sangat penting untuk memberikan 
kontribusi  sebagai  penghasil  knowledge itu  sendiri  dan  penyebar 
knowledge. Jika aspek ini tidak diperhatikan dengan baik, yang diartikan 
menggerakkan aspek manusia sebagai pendukung utama, maka KM akan 
mengalami kegagalan dalam prakteknya. Ini  dikarenakan tujuan KM itu 
sendiri  tidak  akan  berhasil  tanpa  adanya  dukungan  dari  faktor 
manusianya. 
Process,  merupakah salah satu bagian dari  KM  strategy.  Proses 
merupakan hal yang berhubungan dengan proses pengambilan (capture) 
nilai-nilai  pengetahuan  ke  dalam  suatu  media  dan  kemudian 
didistribusikan ke setiap individu lainnya untuk digunakan kembali. 
Technology,  merupakan  aspek  ketiga  yang  menjadi  sebuah  alat 
dalam mendukung unsur people maupun process berjalan dengan benar. 
Aspek  technology merupakan sebuah  enabler terjadi suatu pengelolaan 
pengetahuan,  seperti  sebagai  alat  untuk  mengatur  pengetahuan  yang 
masuk, menyimpan pengetahuan yang dimasukkan kedalam suatu sistem 
KM. jika aspek ini hanya berdiri sendiri maka keberhasilan dari suatu KM 
tidak akan tercapai,  sebab unsur  technology hanya  sebagai  suatu alat 
pendukung  terjadi  proses  transmisi  pengetahuan  dan  pendukung 
penyebarluasan  dan  pengetahuan  dari  unsur  people,  artinya  unsur 
technology tidak dapat berdiri sendiri tanpa adanya kedua unsur lainnya. 
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Awad  dan  Ghaziri  (2004)  berpendapat  bahwa  organisasi 
pengetahuan  yang  ideal  adalah  ketika orang  melakukan  pertukaran 
pengetahuan di seluruh wilayah fungsional bisnis dengan menggunakan 
teknologi  dan  proses.  Seperti  diilustrasikan  pada  Gambar  2-7,  orang 
melakukan  pertukaran ide dan pengetahuan untuk perumusan kebijakan 
dan  strategi.  Pengetahuan  juga  diinternalisasikan  dan  diadopsi  dalam 
budaya  organisasi.  Semua  pekerja  pengetahuan  (orang)  berada  di 
lingkungan  dimana  mereka  dapat  dengan  bebas  bertukar  dan 
menghasilkan  aset  pengetahuan  dengan  menggunakan  berbagai 
teknologi.  Proses  ini  memengaruhi  perusahaan  secara  keseluruhan 
dengan cara yang positif.
Strategy Measurement Policy Content Process Technology Culture
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Gambar 2-7. Ideal KM (Awad dan Ghaziri, 2004)
Rumus  Anderson  yang  dikutip  oleh Tsai dkk (2006) 
menggambarkan bahwa peran  people sebagai pembawa atau penyebar 
informasi. Dengan cara pembelajaran (learning), penanganan (handling), 
dan kemampuan berbagi (sharing) yang tidak terbatas, dapat menciptakan 
pengetahuan yang positif dan berguna bagi perusahaan. Hal ini disebut 
pembentukan  aset  intelijen,  yang  dapat  mengubah  materialitas  dalam 
keabstrakan sehingga menjadi daya saing perusahaan.
KM   = ( P + L + H ) 
s
dimana      KM : Knowledge Management;
P : People; 
L : Learning;  H: Handling; S: Sharing;
+ : Connection (ex: Internet/intranet).
Hanya  informasi  dan  data  yang  efektif  dapat  berubah  menjadi 
pengetahuan yang berguna, yang bermanfaat bagi organisasi. Kuncinya 
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adalah bukan pada struktur teknologi  informasi,  tetapi  bergantung pada 
pembelajaran aktif dan informasi yang efektif untuk membedakannya. 
Menurut  Awad  dan  Ghaziri  (2004)  ide  dari  "mengelola" 
pengetahuan  adalah  abstrak.  Pengetahuan  bukan  sesuatu  yang  kita 
biasanya anggap sebagai yang dikelola, melainkan sesuatu yang dapat 
dikontrol, pribadi, dan otonom. Untuk dapat mengelola pengetahuan, yang 
pertama  harus  mampu  memeroleh  pengetahuan  pribadi dari  individu 
tersebut. Aspek manusia baik pengetahuan dan pengelolaan merupakan 
bagian  integral.  Ada  juga  isu  mengukur  pengetahuan:  jika  anda  tidak 
dapat mengukurnya, anda tidak bisa mengelolanya.
Awad dan Ghaziri  (2004) menyatakan bahwa salah satu indikator 
yang unik dari KM secara nyata adalah melihat orang berpikir secara aktif, 
tidak pasif –berpikir  ke depan,  tak ketinggalan. Ini  adalah lingkungan di 
mana customer service ditingkatkan melalui pemecahan masalah terbaik, 
dimana  produk  baru tersedia  untuk pasar  lebih cepat,  dan  proses 
organisasi yang  memberikan produk-produk  baru terus  ditingkatkan 
melalui inovasi dan kreativitas orang yang di belakang produk dan proses 
produksi. Disinilah teknologi,  jaringan, dan  infrastruktur data komunikasi 
memainkan  peran  penting.  Teknologi  telah berbagi  pengetahuan  dan 
inovasi lebih layak (Gambar 2-8).
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Gambar 2-8. Knowledge Management dan Inovasi 
(Awad dan Ghaziri (2004)
a. People 
 People  berarti  kowledge  berasal  dari  orang.  People  merupakan 
bentuk dasar untuk membentuk  knowledge  baru. Tanpa ada orang tidak 
akan ada knowledge (Collison dan Parcell, 2001).  
Personal knowledge atau pengetahuan yang diperoleh dari individu 
(perorangan) termasuk  dalam  kategori  tacit  knowledge. Knowledge 
sebagian  ditarik  dari  pengalaman,  yang  akan  menghasilkan  sound 
judgement  dan wisdom (Davenport  dan  Prusak,  1998).  Sebagaimana 
Pendapat  Carillo  dkk  (2004)  bahwa  pada  dasarnya  tacit  knowledge 
bersifat  pribadi,  dikembangkan  melalui  pengalaman  yang  sulit  untuk 
diformulasikan  dan  dikomunikasikan.  Pengalaman  yang  diperoleh  tiap 
karyawan tentunya berbeda-beda berdasarkan situasi  dan kondisi  yang 
tidak  dapat  diprediksi.  Definisi  pengalaman yang  diambil  dari  kamus 
bahasa  Inggris (A Dictionary  of  Modern  English  Usage  oleh Hwfowler, 
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1978) adalah  the process of gaining knowledge or skill over a period of  
time through seeing and doing things rather than through studying. Yang 
artinya proses memeroleh pengetahuan atau kemampuan selama periode 
tertentu dengan melihat dan melakukan hal-hal tertentu daripada dengan 
belajar.
Szulanski  (1996)  mengemukakan  kemampuan  penciptaan 
pengetahuan  organisasi  juga  bergantung  pada  evaluasi  pengalaman 
masa  lalu  oleh  karyawan,  yang  menyebabkan  peningkatan 
pemahamannya atas bagaimana suatu kejadian dan akibat pengalaman 
masa  lalu  dan  bermanfaat  pada  masa  kini.  Pada  aspek  ini  perannya 
adalah  meningkatkan  kemungkinan  untuk  terjadinya  refleksi  melalui 
pemberian  induksi  berupa  informasi  dan  pengalaman  pihak  lain  pada 
pengguna/peneliti internal untuk digunakan dalam proses menggugat dan 
merekonstruksi perspektif, keputusan, dan pengalaman selama ini. 
Pengalaman  kerja  (experience)  akan  memengaruhi  skill karyawan 
dalam melaksanakan tugas dan bekerja menjadi lebih efisien (Cahyono, 
1995).   Penambahan  pengalaman  pegawai  dapat  diperoleh  dengan 
belajar  dari  pekerjaannya  di  tempat  kerjanya  masing-masing,  misalnya 
dengan pindah tugas dari  bagian satu ke bagian lain yang lebih besar. 
Bentuk  lain  dari  penambahan  pengalaman  adalah  ketika  pegawai 
mengerjakan  pekerjaannya  sendiri  atau  ketika  memeroleh  pelimpahan 
tanggung  jawab  dari  atasannya  sehingga  ia  bisa  belajar  dari 
pengalamannya sendiri untuk tumbuh dan berkembang.
39
Untuk mengimplementasikan KM, diperlukan sebuah tim yang terdiri 
dari  sekumpulan  orang  yang  akan  bertanggung  jawab  terhadap 
kelangsungan KM di  organisasi  (Tiwana,  2002).  Tim KM dipimpin  oleh 
seorang Manajer KM dengan beberapa orang yang menjadi anggota tim. 
Tim dapat dipilih oleh organisasi berdasarkan latar belakang dan keahlian 
mereka, yang terdiri dari:  
• Internal, centralized IT departments
• Team-based local experts
• External vendors, contractors, partners, and consultants
• End users and front-line staff
Hadiana (2011) mengusulkan tim KM dengan struktur  seperti pada 
Gambar 2-9 dengan penjelasan sebagai berikut:
KM Manager, berfungsi sebagai penanggung jawab memimpin dan 
mengorganisasikan berbagai inisiatif  dalam kelangsungan KM, dan 
untuk memimpin berbagai kelompok kerja pada KM. 
Knowledge  analyst,  berfungsi  untuk  mengelola  isi  dari  KM. 
Berbagai  konten yang terdapat di KM dikelola agar bisa ditampilkan 
dan disebarkan.  Knowledge analyst bisa menampilkan mana yang 
boleh dan tidak boleh masuk KM. Knowledge analyst juga berfungsi 
sebagai administrator KM. 
Knowledge engineer, merupakan seorang software specialist yang 
bertugas  merancang  dan  membangun  infrastruktur  KM,  misalnya 
Portal KM dan berbagai fasilitas lainnya yang terdapat di KM. 
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Knowledge  steward,  bertugas  untuk  mengumpulkan,  menyimpan 
dan mendistribusikan knowledge. 
Gambar 2-9. Struktur tim KM (Hadiana, 2011)
Dalam  KM  dikenal  istilah  knowledge  workers yang  diperkenalkan 
oleh Peter Drucker. Knowledge workers merupakan pekerja yang memiliki 
tingkat  keahlian,  pendidikan,  dan  pengalaman  yang  tinggi  dan  tujuan 
utama apa yang mereka kerjakan selalu melibatkan proses penciptaan, 
pendistribuan, dan pengaplikasian pengetahuan (Davenport dan Prusak, 
2005).  Jika  tim  KM  lebih  lebih  berfungsi  sebagai  fasilitator  KM  maka 
knowledge workers adalah orang-orang yang menjadi  tulang punggung 
dalam proses penciptaan pengetahuan dalam sebuah organisasi melalui 
gagasan, inovasi, kreativitas dan berbagai hal lainnya yang menciptakan 
pengetahuan yang berguna bagi organisasi.  
b.  Process 
Process terdiri  dari  rangkaian  aktivitas  menangkap,  menyaring, 
mengesahkan,  mentransformasikan,  dan menyebarkan  pengetahuan ke 
seluruh perusahaan dilengkapi dengan menjalankan prosedur dan proses 
tertentu (Collison dan Parcell, 2001).  
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Menurut Agustyarini (2005) bahwa proses KM yaitu proses dimana 
pengetahuan diakuisisi, diciptakan, disimpan, dipindahkan atau ditransfer 
dan disebarluaskan atau sharing.  Ada pun proses KM yang dimaksud: 
a)
Proses akuisisi pengetahuan berasal dari dua sumber, eksternal dan 
internal. Sumber eksternal diantaranya  benchmarking dari organisasi 
lain, menyewa konsultan, membaca literatur, menonton televisi/video, 
mengambil  data konsumen mau pun kompetitor,  kolaborasi  dengan 
organisasi  lain  atau  membangun  aliansi  (Agustyarini,  2005). 
Sedangkan  akuisisi  pengetahuan  secara  internal  diperoleh  dari 
pengetahuan  pegawai,  belajar  dari  pengalaman,  dan  implementasi 
berkelanjutan dari proses perubahan. 
b)
Terkait proses  Creation,  Nonaka dan Takeuci (1995) mengemukakan 
bahwa  alasan  fundamental  mengapa  perusahaan  Jepang  sukses, 
karena  keterampilan  dan  pengalaman  mereka  terdapat  pada 
penciptaan pengetahuan organisasi. Penciptaan pengetahuan dicapai 
melalui  pengenalan  hubungan  sinergik  antara  tacit  knowledge  dan 
explicit knowledge. Pengetahuan tacit dan eksplisit bergerak mengikuti 
alur  spiral,  baik  dimensi  epistemologi  dimana  pengetahuan  tacit 
maupun  explicit berubah  secara  dinamis,  dan  juga  secara  dimensi 
ontologi  dimana  pengetahuan  berkembang  dari  tingkat  individu, 
kelompok, antar-kelompok dalam organisasi dan intraorganisasi.
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Gambar 2-10. Spiral seci menggambarkan empat cara konversi 
pengetahuan (Nonaka dan Takeuci, 1995)
Dalam  model  ini  menurut  Nonaka  dan  Takeuchi  (1995),  terdapat 
empat  model  konversi  pengetahuan  seperti  yang  terlihat  pada 
Gambar 2-10, dengan penjelasan sebagai berikut:
Sosialisasi (proses  tacit  knowledge  ke  tacit  knowledge), dimana tacit  
knowledge disebarkan melalui kegiatan bersama seperti tinggal bersama, 
meluangkan  waktu  bersama  dan  bukan  melalui  tulisan  atau  instruksi 
verbal.  Dengan demikian,  dalam kasus tertentu  tacit  knowledge hanya 
bisa disebarkan jika seseorang merasa bebas menjadi seseorang yang 
lebih besar yang memiliki pengetahuan tacit dari orang lain. 
Eksternalisasi (proses  tacit  knowledge  ke  explicit  knowledge), 
membutuhkan  penyajian  tacit knowledge ke  dalam bentuk  yang  lebih 
umum sehingga dapat dipahami oleh orang lain. Pada tahap ini, individu 
memiliki komitmen terhadap sebuah kelompok dan menjadi satu dengan 
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kelompok tersebut. Dalam prakteknya eksternalisasi didukung oleh dua 
faktor  kunci.  Pertama,  artikulasi  tacit  knowledge seperti  dialog.  Kedua 
yaitu  menterjemahkan  tacit  knowledge dari  para  ahli  ke dalam bentuk 
yang dapat dipahami seperti dokumen, manual dan sebagainya.  
Kombinasi  (proses explicit  knowledge  ke  explicit  knowledge), meliputi 
konversi  explicit  knowledge ke  dalam  bentuk  himpunan  explicit  
knowledge yang  lebih  kompleks.  Dalam  prakteknya,  fase  kombinasi 
bergantung pada tiga proses yaitu: 
 Pertama,  penangkapan  dan  integrasi  explicit  
knowledge baru termasuk pengumpulan data eksternal  dari 
dalam atau  dari  luar  institusi  kemudian  mengkombinasikan 
kedua data tersebut. 
 Kedua,  penyebarluasan  explicit  knowledge tersebut 
melalui presentasi atau pertemuan langsung. 
 Ketiga,  pengelolaan  kembali  explicit  knowledge 
sehingga  lebih  mudah  dimanfaatkan  kembali,  misalnya 
menjadi dokumen rencana, laporan, manual, dan sebagainya. 
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 Internalisasi (proses explicit knowledge ke tacit Knowledge), pengetahuan 
baru  merupakan  konversi  dari  explicit  knowledge ke  dalam  tacit  
knowledge organisasi. Individu harus mengidentifikasi pengetahuan yang 
relevan dengan kebutuhannya di dalam pengetahuan organisasi tersebut. 
Dalam  prakteknya,  internalisasi  dapat  dilakukan  dalam  dua  dimensi. 
Pertama,  dengan  penerapan  explicit  knowledge dalam  tindakan  atau 
praktek langsung. Kedua, dengan penguasaan explicit knowledge melalui 
simulasi, eksperimen, atau belajar sambil bekerja.  
c)
Terkait  proses  storage atau  penyimpanan  pengetahuan  melibatkan 
unsur  teknis,  seperti  merekam,  database,  dan  sebagainya.  Menurut 
Agustyarini (2005) pengetahuan yang disimpan seharusnya: 

tersusun  sehingga  sistem  dapat  ditemukan  dan 
menyampaikannya dengan cepat dan dengan tepat. 

dibagi  menjadi  kategori-kategori  seperti  fakta-fakta,  kebijakan-
kebijakan, atau memeriksa prosedur di satu learning-need basis. 

diorganisir sedemikian hingga dapat dikirimkan dalam suatu cara 
singkat dan jelas dan juga bersih untuk pemakai. 
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tepat  waktu,  akurat,  dan  tersedia  untuk  mereka  yang 
memerlukannya. 
Struktur  pengetahuan penting untuk mempertimbangkan bagaimana 
informasi dapat diperoleh kembali oleh kelompok orang yang berbeda. 
Sistem  penyimpanan  pengetahuan  yang  efektif  dan  fungsional 
digolongkan  atas  unsur-unsur  seperti  kebutuhan  belajar,  sasaran 
tugas,  keahlian  pemakai,  fungsi/kegunaan  informasi,  dan  lokasi 
dimana/bagaimana informasi disimpan.  
d) Terkait dengan  transfer knowledge, pengetahuan dipindahkan dan 
dimanfaatkan  melibatkan  mekanisme,  elektronik,  dan  yang 
berhubungan  antar pribadi yang dilakukan dengan sengaja dan tanpa 
sengaja.  Transfer knowledge dengan  sengaja,  seperti  komunikasi 
antar individu (memo, laporan, surat, papan reklame akses terbuka), 
pelatihan,  konfrensi  internal,  briefing,  publikasi  internet,  rotasi 
pekerjaan, mentoring dan lain-lain. Transfer knowledge tanpa sengaja 
seperti,  rotasi  pekerjaan,  penugasan,  jaringan  informasi,  dan 
sebagainya. 
e) Proses sharing knowledge atau berbagi pengetahuan didefinisikan 
sebagai keinginan untuk berbagi pengetahuan dalam organisasi, baik 
berbagi  pengetahuan di  dalam kelompok keahlian,  antar  kelompok 
keahlian  yang  berbeda,  berkontribusi  dalam  knowledge  center  dan 
website organisasi serta berbagi pengetahuan dalam situasi informal, 
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yang  didasari  oleh  rasa  saling  percaya  dan  keterbukaan  antar 
anggota  organisasi,  dilakukan  sebagai  bagian  dari  pembelajaran 
organisasi  demi  kemajuan  organisasi.  Berbagi  pengetahuan  hanya 
dapat dilakukan bilamana setiap anggota memiliki kesempatan yang 
luas dalam menyampaikan pendapat, ide, kritikan, dan komentarnya 
kepada anggota lainnya. 
Berbagai  pengetahuan  dapat  tumbuh  dan  berkembang  apabila 
menemukan kondisi  yang  sesuai,  sedangkan  kondisi  tersebut 
ditentukan oleh tiga faktor kunci yaitu: orang, organisasi dan teknologi 
(Brink,  2001).  Sebab  berbagi  pengetahuan  dianggap sebagai 
hubungan  atau  interaksi  sosial  antar  orang  per  orang,  sedangkan 
permasalahan organisasi memiliki  dampak yang besar bagi berbagi 
pengetahuan,  dan  teknologi informasi  dan  komunikasi  merupakan 
fasilitatornya. 
Setiarso  (2006)  mengemukakan  bahwa  tidak  seluruh  pengetahuan 
dengan serta merta dibagi bersama. Pengetahuan yang paling sering 
dibagi-bersama  adalah  pengetahuan  praktis  (know-how)  sebuah 
organisasi, bukan pengetahuan teoritik (know-what). Berbagi bersama 
pengetahuan praktik ini sangat berguna jika dilakukan dalam konteks 
kegiatan  bersama  (team-work).  Sangatlah  penting  bagi  suatu 
organisasi untuk membedakan, mana pengetahuan pribadi dan mana 
pengetahuan  kolektif  yang  diperlukan  untuk  kepentingan  bersama. 
Secara umum ada lima jenis kegiatan berbagi-pengetahuan yaitu: 
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1) di dalam satu kelompok untuk pekerjaan rutin yang serupa 
dan terus menerus;
2) antar  dua  atau  lebih  kelompok  yang  berbeda  tetapi 
melakukan pekerjaan yang hampir sama; 
3) antar dua atau lebih kelompok, tetapi yang dibagi bersama 
adalah pengetahuan tentang pekerjaan non-rutin; 
4) antar  organisasi  dalam  rangka  kelangsungan  hidup 
bersama; 
5) dari  luar  kelompok,  ketika  menghadapi  persoalan  yang 
belum pernah mereka jumpai sebelumnya.
Standar Operasional Prosedur (SOP)
Pengertian  SOP berdasarkan  Permenpan  No.  PER/21/M.PAN/11/ 
2008  adalah  dokumen  yang  berisi  serangkaian  instruksi  tertulis  yang 
dibakukan  mengenai  berbagai  proses  penyelenggaraan  administrasi 
perkantoran yang berisi cara melakukan pekerjaan, waktu pelaksanaan, 
tempat  penyelenggaraan  dan  aktor  yang  berperan  dalam  kegiatan. 
Sebagai suatu aturan, regulasi, dan kebijakan yang secara terus menerus 
menjamin perilaku yang benar bagi seluruh pegawai instansi pemerintah 
maka  SOP  sangat  tepat  diterapkan  pada  aktivitas  administrasi 
perkantoran  yang  relatif  bersifat  rutin,  berulang  serta  menghendaki 
adanya keputusan yang terprogram guna melayani pelanggannya.
Berdasarkan Permenpan No. PER/21/M.PAN/11/2008, penyusunan 
SOP meliputi siklus sebagaimana terlihat pada Gambar 2-11.
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Gambar 2-11. Siklus Penyusunan SOP (Permenpan
No.PER/21/M-PAN/11/2008
Tahapan penyusunan SOP secara rinci melalui proses sebagaimana 
diperlihatkan pada Gambar 2-12.
Gambar 2-12. Tahapan Penyusunan SOP (Permenpan 
No.PER/21/M-PAN/11/2008
Dalam  Permenpan  disebutkan  bahwa  penyusunan  SOP  harus 
memenuhi prinsip-prinsip antara lain: kemudahan dan kejelasan, efisiensi 
dan  efektivitas,  keselarasan,  keterukuran,  dimanis,  berorientasi  pada 
pengguna,  kepatuhan  hukum,  dan  kepastian  hukum.   Demikian  juga 
disebutkan  bahwa  pelaksanaan  SOP  harus  memenuhi  prinsip-prinsip 
antara lain:
a. Konsisten.  SOP harus dilaksanakan secara  konsisten  dari 
waktu ke waktu,  oleh  siapapun,  dan dalam kondisi  apapun oleh 
seluruh jajaran organisasi pemerintahan.
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b. Komitmen.  SOP  harus  dilaksanakan  dengan  komitmen 
penuh dari seluruh jajaran organisasi, dari level yang paling rendah 
dan tertinggi. 
c. Perbaikan berkelanjutan.  Pelaksanaan SOP harus terbuka 
terhadap  penyempurnaan-penyempurnaan  untuk  memperoleh 
prosedur yang benarbenar efisien dan efektif. 
d. Mengikat.  SOP  harus  mengikat  pelaksana  dalam 
melaksanakan  tugasnya  sesuai  dengan  prosedur  standar  yang 
telah ditetapkan. 
e. Seluruh  unsur  memiliki  peran  penting.  Seluruh  pegawai 
peran-peran  tertentu  dalam  setiap  prosedur  yang  distandarkan. 
Jika pegawai tertentu tidak melaksanakan perannya dengan baik, 
maka akan mengganggu keseluruhan proses, yang akhirnya juga 
berdampak pada proses penyelenggaraan pemerintahan. 
f. Terdokumentasl dengan balk. Seluruh prosedur yang telah 
distandarkan harus didokumentasikan dengan baik, sehingga dapat 
selalu dijadikan referensi bagi setiap mereka yang memerlukan.
Manfaat  SOP  dalam  lingkup  penyelenggaraan  administrasi 
pemerintahan  sesuai  Permenpan   No.PER/21/M-PAN/11/2008  meliputi 
antara lain:
1) Sebagai  standarisasi  cara  yang  dilakukan  pegawai  dalam 
menyelesaikan pekerjaan yang menjadi tugasnya.
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2) Mengurangi  tingkat  kesalahan  dan  kelalaian  yang  mungkin 
dilakukan oleh seorang pegawai dalam melaksanakan tugas.
2) Meningkatkan  efisiensi  dan  efektivitas  pelaksanaan  tugas  dan 
tanggungjawab  individual  pegawai  dan  organisasi  secara 
keseluruhan. 
3) Membantu  pegawai  menjadi  lebih  mandiri  dan  tidak  tergantung 
pada  intervensi  manajemen,  sehlngga  akan  mengurangi 
keterlibatan pimpinan dalam pelaksanaan proses sehari-hari.
4) Meningkatkan akuntabilitas pelaksanaan tugas.
5) Menciptakan  ukuran  standar  kinerja  yang  akan  memberikan 
pegawai cara konkrit  untuk memperbaiki  kinerja serta membantu 
mengevaluasi usaha yang telah dilakukan.
6) Memastikan  pelaksanaan  tugas  penyelenggaraan  pemerintahan 
dapat berlangsung dalam berbagai situasi.
7) Menjamin konsistensi pelayanan kepada masyarakat, baik dari sisi 
mutu, waktu dan prosedur.
8) Memberikan informasi mengenai kualifikasi kompetensi yang harus 
dikuasai oleh pegawai dalam melaksanakan tugasnya.
9) Memberikan  informasi  bagi  upaya  peningkatan  kompetensi 
pegawai.
10) Memberikan  informasi  mengenai  beban  tugas  yang  dipikul  oleh 
seorang pegawai dalam melaksanakan tugasnya.
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11) Sebagai  instrumen  yang  dapat  melindungi  pegawai  dari 
kemungkinan  tuntutan  hukum  karena  tuduhan  melakukan 
penyimpangan.
12) Menghindari tumpang tindih pelaksanaan tugas.
13) Membantu penelusuran terhadap kesalahan-kesalahan prosedural 
dalam memberikan pelayanan.
14) Membantu  memberikan  informasi  yang  diperlukan  dalam 
penyusunan
15) Standar  pelayanan,  sehingga  sekaligus  dapat  memberikan 
informasi bagi kinerja pelayanan.
Learning Organization 
Menurut  Senge  (1994),  learning  organization atau  organisasi 
pembelajar  adalah  organisasi  yang  anggota  organisasinya  (orang-
orangnya)  secara  terus  menerus  meningkatkan  pengetahuannya, 
kapasitasnya,  untuk  menghasilkan  sesuatu  yang  menjadi  hasratnya, 
organisasi yang menumbuhkambangkan pola berpikir penciptaan sesuatu 
yang baru, organisasi yang memberikan kebebasan untuk menyampaikan 
aspirasinya,  dan  organisasi  yang  anggotanya  secara  terus  menerus 
belajar.
Sedangkan menurut Garvin (2000), organisasi pembelajar adalah 
organisasi  yang  memiliki  kemampuan  untuk  menciptakan, 
menginterpretasikan,  mentransfer,  mempertahankan  pengetahuan,  dan 
secara sadar mengubah prilakunya untuk hal tersebut di atas.
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Menurut  Sangkala  (2007),  tujuan  mendasar  dari  KM  adalah 
mendorong terciptanya knowledge sehingga knowledge tersebut memberi 
kemampuan kepada perusahaan untuk senantiasa memiliki  daya saing. 
Knowledge, pengalaman dan kreativitas karyawan hanya akan terbentuk 
bila  karyawan  diberikan  kesempatan  untuk  melakukan  pembelajaran 
(learning). 
Sumbangsih  learning  organization dalam  KM  ada  pada  upaya 
memfasilitasi  seluruh komponen perusahaan untuk  gemar  menciptakan 
knowledge melalui  aktivitas  belajar.  Knowledge yang  tercipta  melalui 
proses  belajar  selanjutnya  dapat  dibagi  dan  ditransfer  ke  berbagai 
tingkatan  dalam  perusahaan.  Dorongan  untuk  senang  menciptkan 
knowledge dan  berbagi  knowledge diperoleh  melalui  perubahan  pola 
berpikir, perilaku dan tindakan yang terungkap melalui aktivitas pembelajar 
(Riana, 2008).  
West  dan  Burnes  (2000)  mendefinisikan  Learning  organization 
sebagai  kemampuan organisasi  dalam menciptakan,  mengakuisisi,  dan 
mentransfer pengetahuan serta perilaku-perilakunya dalam menyongsong 
pengetahuan dan wawasan baru. 
Organisasi pembelajaran menurut Sangkala (2007) termanifestasi 
melalui  tiga  tipe  pembelajar,  yaitu  individual,  tim  atau  kelompok,  dan 
organisasi.  Pada  tingkatan  individu,  pembelajaran  dimaksudkan  untuk 
meningkatkan  keterampilan,  pengetahuan,  sikap,  dan  nilai-nilai  yang 
dibutuhkan oleh seseorang melalui pelatihan, belajar sendiri, pemahaman, 
observasi, dan refleksi diri.  
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Pemahamanan yang sama dikemukakan oleh Lytras dan Pouloudi 
(2006)  tervisualisasi  pada  Gambar 2-13  bahwa individu, tim  dan 
organisasi mendefinisikan arus dinamis  yang sangat  penting  dalam 
pengetahuan intensif organisasi. Learning dan  knowledge berhubungan 
satu sama lain sebagaimana hubungan antara  orang  dengan organisasi 
sama baiknya antara tim dengan organisasi. Tentu saja, hubungan tim ke 
tim dapat didefinisikan dengan baik sebagaimana hubungan antara orang 
ke orang.  Pola-pola hubungan menyiratkan skenario  tertentu terhadap 
eksploitasi pengetahuan.
Gambar 2-13. Landscape KM di dalam organisasi 
(Lytras dan Pouloudi, 2006)
Inti dari learning organization terletak pada kemampuan organisasi 
untuk selalu belajar dari perubahan yang terjadi (Parmono, 2001). Semua 
pelaku yang terlibat di dalam organisasi dituntut untuk selalu mengadakan 
perbaikan  dan  menyesuaikan  diri  dengan  lingkungannya.  Peranan 
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organisasi  tidak  lagi  difokuskan  pada  persoalan  eksternal  organisasi, 
tetapi  lebih  ditekankan  pada  bagaimana  internal  organisasi  mampu 
bertahan dan belajar  di  tengah persaingan yang ada.  Tanggung jawab 
penciptaan learning organization tidak hanya dipikul oleh seorang manajer 
saja, tetapi membutuhkan keterlibatan semua orang dalam organisasi. 
Slater dan Nerver (1995) menjelaskan adanya tiga tahapan proses 
dalam  learning  organization,  yaitu  akuisisi  informasi,  penyebaran 
informasi, dan berbagi interpretasi, yang diuraikan sebagai berikut: 
- Tahap  akuisisi  informasi  menekankan  pada  perlunya  organisasi 
untuk menggali dan mengumpulkan berbagai informasi yang berguna. 
Informasi  tersebut  dapat  berasal  dari  pengalaman  langsung, 
pengalaman  dari  organisasi  lain,  maupun  pengalaman  masa  lalu 
organisasi. 
- Tahap  penyebaran  informasi  terkait  dengan  perlunya  organisasi 
untuk  menyebarkan  informasi  yang  diperolehnya  kepada  seluruh 
bagian  atau  individu  dalam  organisasi.  Penyebaran  informasi 
dipandang efektif jika informasi tersebut dapat memberikan masukan 
sesuai dengan kebutuhan tiap-tiap bagian dalam organisasi. 
- Tahap berbagi  interpretasi  terkait  dengan kemampuan organisasi 
secara  keseluruhan  dalam  merumuskan  strateginya  secara  global 
untuk menghadapi persaingan yang ada. Semakin baik strategi yang 
dihasilkannya maka seharusnya akan berdampak positif bagi kenerja 
perusahaan di masa datang. 
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Upaya  pembentukan  learning  organization harus  memerhatikan  faktor-
faktor  budaya,  strategi,  struktur  dan  lingkungan  organisasi  yang 
bersangkutan (Parmono, 2001). Terdapat delapan karakteristik yang harus 
dimiliki  oleh  organisasi  agar  berhasil  menjadi  organisasi  pembelajaran, 
yaitu: 
a) Adanya peluang untuk belajar  bagi  seluruh komponen yang ada 
dalam  organisasi,  bukan  hanya  secara  formal  tetapi  juga  terwujud 
dalam aktivitas sehari-hari. 
b) Adanya  perancangan  struktur  dan  budaya  organisasi  yang 
menjamin, merangsang, dan memungkinkan seluruh komponen yang 
ada dalam organisasi untuk belajar, menanyakan praktek manajemen 
yang ada selama ini, bereksperimen, dan berkontribusi dengan ide-ide 
baru yang lebih segar. 
c) Adanya  insentif  bagi  para  manajer  yang  selalu  menggunakan 
prinsip keterbukaan dan partisipatif dalam setiap proses pengambilan 
keputusan. 
d) Adanya  prinsip  penerimaan  terhadap  kemungkinan  timbulnya 
kesalahan sebagai bagian dari preoses pembelajaran. 
e) Adanya kesempatan dan hak yang sama bagi  seluruh karyawan 
tanpa terkecuali untuk melakukan kegiatan pembelajaran. 
f) Adanya keterbukaan sistem manajemen data dan akuntansi yang 
bisa diakses oleh para pengguna yang lebih luas namun berkompeten. 
g) Semakin kaburnya batas-batas yang ada antar karyawan dan antar 
departemen  sehingga  memungkinkan  terciptanya  keterbukaan 
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komunikasi  dan  hubungan  pemasok-pelanggan  (supplier-customer 
relationship) dalam setiap tahapan proses manajemen. 
h) Adanya pemahaman bahwa keputusan pimpinan bukanlah solusi 
yang  lengkap  tetapi  lebih  sebagai  eksperimen  yang  masuk  akal 
(rational experiment)
Senge (1990) menyebutkan ada lima disiplin (lima pilar) yang harus 
ada dalam sebuah learning organization yakni: personal mastery, shared 
vision, mental model, team learning, dan system thinking.
Gambar 2-14. Komponen learning organization (Senge, 1990)
1) Personal Mastery – belajar untuk memperluas kapasitas personal 
dalam  mencapai  hasil  kerja  yang  paling  diinginkan,  dan 
menciptakan  lingkungan  organisasi  yang  menumbuhkan  seluruh 
anggotanya  untuk  mengembangkan  diri  mereka  menuju 
pencapaian sasaran dan makna bekerja  sesuai  dengan harapan 
yang mereka pilih.  
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2) Mental  Models –  yakni  sebuah  proses  mental  yang  dimiliki 
bersama oleh seluruh anggota organisasi dengan belajar nilai-nilai 
yang sejalan dengan kebutuhan dan perkembangan organisasi dan 
membuang nilai-nilai yang tidak relevan serta menghambat. 
3) Shared  Vision –  membangun  rasa  komitmen  dalam  suatu 
kelompok,  dengan  mengembangkan  gambaran  bersama  tentang 
masa  depan  yang  akan  diciptakan,  prinsip  dan  praktek  yang 
menuntun cara kita mencapai tujuan masa depan tersebut.  
4) Team Learning –  mentransformasikan pembicaraan dan keahlian 
berpikir (thinking skills), sehingga suatu kelompok dapat secara sah 
mengembangkan otak dan kemampuan yang lebih besar dibanding 
ketika masing-masing anggota kelompok bekerja sendiri. 
5) System  Thinking –  cara  pandang,  cara  berbahasa  untuk 
menggambarkan  dan  memahami  kekuatan  dan  hubungan  yang 
menentukan perilaku dari  suatu sistem. Faktor  disiplin  kelima ini 
membantu kita untuk melihat bagaimana mengubah sistem secara 
lebih efektif dan untuk mengambil tindakan yang lebih pas sesuai 
dengan  proses  interaksi  antara  komponen  suatu  sistem dengan 
lingkungan alamnya. 
Technology   
Dengan  semakin  besarnya  volume  data  dan  kompleksnya 
kebutuhan data, hampir mustahil untuk mengelola pengetahuan di dalam 
organisasi  secara  manual.  Peran  teknologi  informasi  akan  sangat 
59
dominan dalam hal ini dan setidaknya mencakup kebutuhan-kebutuhan: 
perolehan  dan  pengolahan  data;  penyebaran  pengetahuan;  evaluasi, 
pengembangan dan penyempurnaan pengetahuan (Permenpan-RB No.14 
tahun 2011). 
Teknologi merupakan salah satu elemen pokok yang terdapat pada 
KM,  dikenal  sebagai  media  yang  memermudah  penyebaran  explicit  
knowledge. Salah satu teknologi paling mutakhir yang saat ini digunakan 
oleh  banyak  organisasi  untuk  proses  penyebaran  pengetahuan adalah 
intranet/internet,  dimana  hal  ini  didasarkan  pada  kebutuhan  untuk 
mengakses  pengetahuan dan  melakukan  kolaborasi,  komunikasi  serta 
sharing knowledge secara ”on line”.
   Perkembangan teknologi  intranet  atau  internet  dengan berbagai 
aplikasi  didalamnya  membuat  teknologi  itu  menjadi  basis  utama 
pengembangan  KM  Tool.  Tujuan  utama  penggunaan  teknologi 
intranet/internet  dalam  KM adalah untuk  mendistribusikan  pengetahuan 
melalui  intranet/internet  yang memungkinkan  pengetahuan yang dimiliki 
perusahaan  dan  karyawannya  tersebar  secara  corporate  wide  dan 
menjadi milik kolektif  perusahaan atau organisasi. Daftar dari  beberapa 
teknologi informasi dikemukakan Giraldo (2005) yang merupakan bagian 
dari  KM Tool  antara  lain:  Intranet-Internet,  Portal,  Data  Warehousing,  
Document  Management,  Content  Management,  Search  Engines,  
Messaging/E-mail, Groupware atau Collaboration Technologies, Workflow 
and Tracking, dan E-Learning/Web-Multimedia-Computer Based Training.  
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Dilain  pihak  Tiwana  (2000)  menggambarkan  teknologi  dalam  KM 
sebagaimana terlihat pada Gambar 2-15.
Gambar 2-15. Kerangka kerja teknologi yang diperlukan untuk mendukung 
KM dan masing-masing fungsinya (Tiwana, 2000)
C. Konsep Kinerja 
1. Definisi Kinerja 
Kinerja  menurut  Wibowo  (2007)  berasal  dari  pengertian 
“performance”  yang  memberikan  pengertian  sebagai  hasil  kerja  atau 
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prestasi  kerja.  Hal  senada  dikemukakan  oleh  Sudarto  (1999)  bahwa 
kinerja  adalah sebagai  hasil  atau  kerja  dari  suatu  organisasi  yang 
dilakukan oleh individu yang dapat ditunjukkan secara nyata dan dapat 
diukur. Dalam  hal  kinerja  karyawan,  diketahui  kinerja  karyawan  dalam 
lingkup kajian administrasi negara adalah secara makro, tujuan dan cita-
cita,  dan  harapan  suatu  bangsa  diusahakan  pencapaiannya  dan 
perwujudannya melalui organisasi yang disebut negara. 
Selanjutnya  Mangkunergara  (2002)  menyatakan  bahwa  kinerja 
berasal dari kata  job performance atau actual performance (prestasi kerja 
atau prestasi  sesungguhnya  yang  dicapai  oleh  seseorang)  sementara 
pengertian kinerja (prestasi kerja) adalah hasil kerja secara kualitas dan 
kuantitas  yang  dicapai  oleh  seseorang  karyawan dalam melaksanakan 
tugasnya  sesuai  dengan  tanggung  jawab  yang diberikan  kepadanya. 
Pengertian  mengenai  kinerja  di  atas  memberikan  pemahaman bahwa 
dalam kinerja diperlukan sebuah manajemen (performance management) 
yang  merupakan  satu  upaya  untuk  memeroleh  hasil terbaik  dari 
organisasi,  kelompok  dan  individu-individu  melalui pemahaman  dan 
penjelasan  kinerja  dalam  suatu  kerangka  kerja  atas tujuan-tujuan 
terencana, standar dan persyaratan-persyaratan atribut atau kompetensi 
yang  disetujui  bersama.  Manajemen  kinerja  bersifat menyeluruh  dan 
menjamah semua elemen, unsur atau input yang harus didayagunakan 
oleh organisasi untuk meningkatkan kinerja organisasi.
Steers  (2002)  mendefinisikan  kinerja  sebagai  tingkat  dimana 
individu  dapat  mengerjakan  tugasnya  atau  mencapai  tujuan  dengan 
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berhasil. Sedangkan definisi kinerja menurut Bernadin dan Russel (2003) 
merupakan suatu keluaran yang dihasilkan pada fungsi pekerjaan yang 
telah ditetapkan atau selama periode waktu tertentu.   
2. Kinerja Staf
Staf/karyawan merupakan  aset  terpenting  dalam  sebuah 
organisasi. Namun demikian, tanpa didukung oleh kinerja yang maksimal, 
tentunya  sebuah  organisasi  tidak  akan  maju  dan berkembang.  Kinerja 
karyawan adalah hasil kerja secara kualitas dan kuantitas yang dicapai 
oleh seseorang karyawan dalam kemampuan melaksanakan tugas-tugas 
sesuai dengan tanggung jawab yang diberikan oleh atasan kepadanya. 
Selain  itu,  kinerja juga  dapat  diartikan  sebagai  suatu  hasil  dan 
usaha  seseorang  yang dicapai  dengan  adanya  kemampuan  dan 
perbuatan  dalam situasi tertentu  (Mangkunegara, 2002). Pengertian  di 
atas  memberikan  pemahaman  bahwa  kinerja karyawan  merupakan 
sejumlah output  dari  outcomes yang dihasilkan  karyawan  baik  yang 
berbentuk  materi  (kuantitatif) maupun  yang  berbentuk  non-materi 
(kualitatif).  Pada  organisasi atau  unit  kerja  dimana  input  dapat 
teridentifikasi  secara  individu dalam  bentuk  kuantitas,  indikator  kinerja 
pekerjaannya dapat diukur dengan mudah, yaitu banyaknya  output yang 
dicapai dalam  kurun  waktu  tertentu.  Namun  untuk  unit  kerja 
kelompok atau  tim,  kinerja  tersebut  agak  sulit  dilakukan  pengukuran 
indikatornya.
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Karyawan  yang  memiliki  kinerja  baik  diindikasikan  dapat 
mengerjakan pekerjaan dengan cepat, dengan hasil baik, dengan waktu 
yang relatif singkat, disiplin, dapat diandalkan, mempunyai sikap baik, dan 
mempunyai potensi untuk maju (McKenna dan Beech, 2000). 
3.  Indikator Kinerja 
Sebuah organisasi didirikan tentunya dengan suatu tujuan tertentu. 
Sementara  tujuan itu  sendiri  tidak sepenuhnya akan dapat dicapai  jika 
karyawan  tidak  memahami  tujuan  dari  pekerjaan yang  dilakukannya. 
Artinya,  pencapaian  tujuan  dari  setiap pekerjaan  yang  dilakukan  oleh 
karyawan  akan  berdampak  secara menyeluruh  terhadap  tujuan 
organisasi. Oleh karena itu, seorang karyawan harus memahami indikator-
indikator kinerja sebagai bagian dari pemahaman terhadap hasil akhir dari 
pekerjaannya.
Dalam  kaitannya  dengan  indikator  kinerja karyawan,  Simamora 
(2001) mengemukakan bahwa kinerja karyawan dapat dilihat dari indiktor-
indikator sebagai berikut:
1) Keputusan  terhadap  segala  aturan  yang  telah  ditetapkan 
organisasi;
2) Dapat  melaksanakan  pekerjaan  atau  tugasnya  tanpa  kesalahan 
(atau dengan tingkat kesalahan yang paling rendah);
3) Ketepatan dalam menjalankan tugas. 
Indikator-indikator  kinerja  karyawan  sebagaimana disebutkan  di 
atas memberikan pengertian bahwa pekerjaan yang dilakukan karyawan 
dilandasi  oleh  ketentuan-ketentuan  dalam organisasi.  Di  samping  itu, 
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karyawan juga harus mampu melaksanakan pekerjaannya secara benar 
dan tepat waktu.
4.  Evaluasi Kinerja Staf 
Pengertian evaluasi diartikan sebagai perbedaan yang dikerjakan 
dengan  baku mutu untuk mengetahui apakah ada selisih. Dalam hal ini 
evaluasi kinerja karyawan diarahkan untuk menyediakan informasi dalam 
membuat keputusan oleh pihak manajemen. Evaluasi dapat mempunyai 
dua  fungsi,  yaitu  fungsi  formatif dan  fungsi  sumatif.  Fungsi  formatif 
menyiratkan  bahwa  evaluasi dapat  dipakai  untuk  perbaikan  dan 
pengembangan kegiatan yang sedang berjalan (program, orang, produk, 
dan  sebagainya).  Fungsi sumatif,  evaluasi  dipakai  untuk 
pertanggungjawaban,  keterangan, seleksi  atau  lanjutan.  Jadi  evaluasi 
hendaknya  membantu pengembangan,  implementasi,  kebutuhan  suatu 
program, perbaikan  program,  pertanggungjawaban,  seleksi,  motivasi, 
menambah pengetahuan dan dukungan dari mereka yang terlibat.
Evaluasi yang baik adalah yang memberikan dampak positif pada 
perkembangan  program. Berkaitan  dengan  evaluasi  kinerja,  Handoko 
(1992) mendefinisikan penilaian kinerja atau prestasi kerja (performance 
appraisal)  adalah  proses  suatu  organisasi  mengevaluasi  atau menilai 
prestasi  kerja  karyawan.  Kegiatan  ini  dapat memengaruhi  keputusan-
keputusan  personalia  dan  memberikan umpan  balik  kepada  para 
karyawan tentang pelaksanaan kerja mereka. 
Sementara itu, Simamora (1999) mendefinisikan penilaian kinerja 
adalah alat yang  berfaedah tidak  hanya  untuk mengevaluasi  kerja  dari 
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para  karyawan,  tetapi  juga  untuk mengembangkan  dan  memotivasi 
kalangan karyawan. Pengertian di atas memberikan pemahaman bahwa 
dalam penilaian kinerja karyawan tidak hanya semata-mata menilai hasil 
fisik, tetapi pelaksanaan pekerjaan secara keseluruhan yang menyangkut 
berbagai bidang seperti kemampuan, kerajinan, disiplin, hubungan kerja 
atau hal-hal khusus sesuai bidang tugasnya semuanya layak untuk dinilai.
Bernardin  dan  Russel  (1993)  mengemukakan ada  enam kriteria 
primer yang dapat digunakan untuk mengukur prestasi  kerja karyawan, 
yaitu:
1) Quality (kualitas)
Merupakan  tingkat  sejauhmana  proses  atau  hasil  pelaksanaan 
pekerjaan  mendekati  kesempurnaan  atau  mendekati  tujuan yang 
diharapkan. 
2) Quantity (kuantitas)
Merupakan jumlah yang dihasilkan, misalnya jumlah rupiah, jumlah 
unit atau jumlah siklus kegiatan yang diselesaikan.
3) Timeliness (ketepatan waktu)
Merupakan lamanya suatu kegiatan diselesaikan pada waktu yang 
dikehendaki,  dengan  memperhatikan  jumlah  output  lain serta 
waktu yang tersedia untuk kegiatan lain.
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4) Cost  effectiveness (sumberdaya)
Besarnya penggunaan sumberdaya organisasi guna mencapai hasil 
yang  maksimal  atau  pengurangan  kerugian  pada  setiap unit 
penggunaan sumberdaya.
5) Need for supervision (pengawasan)
Kemampuan karyawan untuk dapat melaksanakan fungsi pekerjaan 
tanpa memerlukan pengawasan seorang penyelia atau atasan untuk 
mencegah tindakan yang tidak diinginkan.
6) Interpersonal impact (hubungan personal)
Kemampuan seorang karyawan untuk memelihara harga diri, nama 
baik  dan  kemampuan  bekerjasama  di  antara  rekan kerja. Unsur 
prestasi  karyawan  yang  dinilai  oleh  setiap  organisasi atau 
perusahan tidaklah selalu sama, tetapi pada dasarnya unsur-unsur 
yang dinilai itu mencakup seperti hal-hal di atas.
5.  Manfaat Penilian Kinerja bagi Staf 
Sistem  penilaian  kinerja  karyawan  yang  dijalankan  dengan  baik 
akan memberikan manfaat bagi pihak karyawan, penilai, dan perusahaan 
itu sendiri. Manfaat bagi karyawan menurut Rivai (2005) adalah: 
 Meningkatkan motivasi dan kepuasan kerja 
 Adanya kejelasan standar hasil yang diharapkan karyawan 
 Umpan balik dari kinerja lalu yang akurat dan konstruktif 
 Pengetahuan  tentang  kekuatan  dan  kelemahan  menjadi  lebih 
besar. 
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 Pengembangan membangun kekuatan dan mengurangi kelemahan 
semaksimal mungkin. 
 Adanya kesempatan untuk berkomunikasi ke atas 
 Peningkatan pengertian tentang nilai pribadi 
 Kesempatan  untuk  mendiskusikan  permasalahan  pekerjaan  dan 
bagaimana mereka dapat mengatasinya. 
 Sutau pemahaman jelas dari apa yang diharapkan dan apa yang 
perlu dilaksanakan untuk mencapai harapan tersebut. 
 Adanya pandangan yang lebih jelas tentang konteks pekerjaan. 
 Kesempatan untuk mendiskusikan cita-cita dan bimbingan apa pun 
dorongan atau pelatihan yang diperlukan untuk memenuhi  cita-cita 
karyawan. 
 Meningkatkan hubungan yang harmonis dan aktif  dengan atasan 
perencanaan untuk meningkatkan kinerja. 
D. Hubungan Knowledge Management dengan Kinerja
Untuk  menghasilkan  kinerja  yang  baik,  maka  suatu  organisasi 
membutuhkan sistem yang baik pula. Sistem ini bukan hanya peraturan 
atau baku yang ada melainkan juga melibatkan pihak-pihak yang terkait 
langsung yaitu sumberdaya manusianya. Salah satu sistem manajemen 
yang menawarkan suatu disiplin yang memerlakukan intelektual sebagai 
aset  yang  dikelola  adalah  KM (Honeycutt,  2005).   Melalui  KM  akan 
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teridentifikasi pengetahuan-pengetahuan yang dimiliki sebuah organisasi 
untuk meningkatkan kinerja dan menghasilkan berbagai inovasi.
Kosasih dan Budiani (2007) mengukur KM pengaruhnya terhadap 
kinerja  karyawan  melibatkan  3  variabel  yaitu  personal  knowledge,  job 
procedure, dan technology (Gambar 2-16). 
Gambar 2-16. Hubungan antara KM dengan kinerja karyawan 
(Kosasih dan Budiani, 2007)
Pengalaman  pernah/lama  mengerjakan  tugas  tertentu  akan 
memudahkan pegawai  yang  bersangkutan  untuk  melakukan tugas dan 
fungsinya  sesuai  dengan  kewenangannya.  Karena  dengan  adanya 
pengalaman  tersebut  pegawai  sudah  terlatih  untuk  mengembangkan 
kecakapan  untuk  memecahkan  masalah-masalah  yang  timbul,  serta 
terlatih dalam mengemukakan ide dan pendapatnya. 
SOP  atau  prosedur  pelaksanaan  dasar  dibuat  untuk 
mempertahankan  kualitas  dan  hasil  kerja  (Anshori,  2004).  Dengan 
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menggunakan SOP, maka tugas-tugas akan semakin mudah dikerjakan, 
juga  customer akan terbiasa dengan sistem pelayanan yang ada. SOP 
dapat  mengurangi  waktu  yang  terbuang,  dengan  demikian  diharapkan 
akan  meningkatkan  produktivitas  kerja  baik  bagi  manajemen atau  pun 
bagi individu staf yang bersangkutan. 
Dengan  penerapan  SOP  secara  konsisten  maka  administrasi 
perkantoran  memiliki  pedoman  dalam  menyelenggarakan  Kebijakan 
Reformasi Birokrasi yang merupakan suatu kebijakan yang komprehensif 
dalam peningkatan pelayanan dan kinerja organisasi instansi pemerintah 
di Indonesia saat ini karena SOP selalu dijadikan sebagai acuan dalam 
melaksanakan tugas bagi pegawai sesuai dengan peraturan yang berlaku 
dan target kinerja yang telah ditentukan yang selalu dimonitor dan ditinjau 
ulang setiap periode tertentu untuk mengakomodasi dan mengantisipasi 
dinamika tugas. Di sisi lain SOP juga sekaligus menjadi  feedback guna 
penyesuaian  antara  kondisi  yang  dipersyaratkan  dalam  SOP  dengan 
kondisi riil yang ada guna mencapai kinerja individu dan kinerja organisasi 
yang  optimal.  Bahkan  dalam  jangka  panjang, SOP  dapat  dijadikan 
sebagai  langkah  perbaikan  kinerja  pelayanan  dan  kinerja  organisasi 
berdasarkan konsep manajemen kinerja.
Technology merupakan salah satu elemen pokok pada KM, yang 
dikenal  sebagai  media  yang  mempermudah  penyebaran  explicit 
knowledge.  Sarana  komputer  dalam  hal  ini  sangat  memengaruhi 
implementasi teknologi informasi pada perusahan.  Dengan lebih banyak 
fasilitas  pendukung  yang  disediakan  bagi  pemakai  maka  semakin 
70
memudahkan  pemakai  dalam mengakses  data  yang  dibutuhkan  untuk 
menyelesaikan  tugas  individu  dalam  perusahaan.  Diharapkan  dengan 
teknologi  informasi  individu  dari  perusahaan  atau  organisasi  yang 
merupakan pemakai sistem tersebut menghasilkan  output  yang semakin 
baik dan kinerja yang akan meningkat (Jumaili, 2005). 
Goodhue  dkk  (1995)  mengemukakan  agar  suatu  teknologi 
informasi  dapat  memberikan  dampak  yang  positif  terhadap  kinerja 
individual, maka teknologi tersebut harus dimanfaatkan dengan tepat dan 
harus  mempunyai  kecocokan  dengan  tugas  yang  didukung.   Menurut 
Marwick (2001) bahwa salah satu teknologi paling mutakhir yang saat ini 
digunakan oleh banyak perusahaan untuk proses penyebaran knowledge 
adalah  internet/intranet,  hal  ini  didasarkan  pada  kebutuhan  untuk 
mengakses  knowledge dan  melakukan  kolaborasi,  komunikasi,  serta 
sharing knowledge secara “online”. 
Tumbuhnya  perhatian  pada  KM  terkait  dekat  dengan  upaya 
perusahaan untuk menjadi suatu organisasi pembelajaran (LO), dimana 
para  manajer  perusahaan  giat  menciptakan  budaya  dan  sistem  untuk 
menciptakan dan mencari knowledge baru yang digunakan pada saat dan 
tempat yang tepat (Marsick dan Watkins, 1994).  
Saragih  (2011)  mengemukakan  model  learning  organization 
pengaruhnya terhadap kinerja karyawan (Gambar 2-17).  
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Gambar 2-17. Hubungan antara LO dengan kinerja karyawan 
(Saragih, 2011)
Konsep learning organization diartikan sebagai kemampuan suatu 
organisasi  untuk  terus-menerus  melakukan  proses  pembelajaran  (self  
learning)  sehingga organisasi  tersebut  memiliki  ‘kecepatan berpikir  dan 
bertindak’ dalam merespon beragam perubahan yang muncul.  Dengan 
demikian  akan  menghasilkan  inovasi  dalam  efisiensi  dan  efetivitas 
layanan, sehingga kinerja individu maupun organisasi  menjadi lebih baik 
dari waktu ke waktu. 
Kinerja karyawan yang baik dapat terbentuk jika terdapat  learning 
organization yang kuat di dalam perusahaan (Haryanti,  2006).  Learning 
organization adalah  suatu  organisasi  yang  menyadari  pentingnya 
pelatihan dan pengembangan yang terkait dengan kinerja berkelanjutan 
dan mau mengambil tindakan yang tepat (Mondy, 2008).  
Dalam  prakteknya  KM dapat  menjadi  panduan/petunjuk tentang 
pengelolaan  intangible  asset  yang  menjadi  pilar  organisasi  dalam 
menciptakan  nilai.  Organisasi  perlu  mengetahui  sejauh  mana  KM 
berperan di dalam meningkatkan kinerja karyawan. Maka dari itu, kinerja 
karyawan akan diukur melalui 5 kriteria penilaian karyawan, yaitu: quality,  
quantity, timeliness, need for supervision, dan interpersonal impact.
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E. Penelitian Terdahulu 
Penelitian  terdahulu  merupakan  penelitian  yang  telah  dilakukan 
oleh peneliti  sebelumnya  yang  akan  dipergunakan  sebagai  referensi 
dalam penelitian ini. Ada pun penelitian-penelitian tersebut sebagaimana 
diterangkan di bawah ini.
1. Poerwati (2003) 
Meneliti tentang pengaruh pengalaman terhadap kinerja dan kepuasan 
kerja.  Dengan  menggunakan  analisis  SEM,  hasil  penelitian 
menunjukkan bahwa pengalaman berpengaruh terhadap kinerja  dan 
kepuasan kerja. Hasil lainnya adalah profesionalisme sebagai variabel 
perantara berpengaruh terhadap kinerja dan kepuasan kerja. 
2. Suhardi (2003) 
Meneliti tentang analisis penerapan knowledge managemen (KM) dan 
learning  organization  (LO)  dalam organisasi.  Dengan  menggunakan 
analisis faktor, analisis Varian (ANOVA) dan Analisis regresi berganda, 
hasil  penelitian  diantaranya  bahwa  aspek  teknologi  informasi  yang 
lemah  tidak  dapat  meningkatkan  kinerja  KM,   karena  teknologi 
merupakan  alat  jaringan  kerja  dan  informasi  dalam  memudahkan 
akses  informasi  dan  pembelajaran.  Kurangnya  pelatihan  bagi 
karyawan terkait  kerja  tim  berpengaruh  terhadap  kinerja  LO.   Pola 
hubungan  antara  KM  dengan  LO  menunjukkan  hubungan  yang 
signifikan. Sistem KM yang dikembangkan memungkinkan perusahaan 
untuk menerjemahkan proses pembelajaran organisasi menjadi suatu 
knowledge yang  menambah  nilai  belajar.  Jika  suatu  sistem 
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pembelajaran  yang  dilakukan  secara  berkelanjutan  memungkinkan 
memungkinkan  perusahaan  membangun  kapasitas  dan  kompetensi 
baru di antara karyawannya  mau pun terhadap organisasi perusahaan 
secara keseluruhan di dalam suatu entitas bisnis.
3. Sunarta (2005)
Meneliti tentang analisis faktor-faktor yang memengaruhi pemanfaatan 
teknologi  informasi  dan  pengaruh  pemanfaatan  teknologi  informasi 
terhadap  kinerja  individual.   Dengan  menggunakan  metoda  SEM, 
hasilnya  diperoleh  bahwa  pemanfaatan  teknologi  informasi 
berpengaruh positif  dan signifikan terhadap kinerja individual, hal ini 
menunjukkan  bahwa pemanfaatan  teknologi  informasi  di  lingkungan 
Dinas Pendapatan Daerah Tingkat I  dan II Propinsi Bali ditinjau dari 
intensitas atau frekuensi penggunaan dan jenis software yang dikuasai 
oleh  pengguna  memiliki  pengaruh  yang  positif  dalam  memperbaiki 
atau meningkatkan kinerja individu  
4. Haryanti (2006) 
Meneliti tentang analisis faktor-faktor yang menjadi prediktor organisasi 
pembelajar  untuk  meningkatkan  kinerja  karyawan.  Dengan 
menggunakan  metode  SEM,  hasil  penelitian  menunjukkan  bahwa 
pelatihan  dan  pengembangan,  aliran  informasi,  visi  dan  strategi 
mempunyai  pengaruh  positif  dan  signifikan  terhadap  organisasi 
pembelajaran.  Selanjutnya,  organisasi  pembelajaran  berpengaruh 
positif  dan  signifikan  terhadap  kinerja  karyawan.  Semakin  tinggi 
pelatihan dan pengembangan, aliran informasi, visi dan strategi maka 
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akan  semakin  meningkat  kinerja  karyawan  melalui  organisasi 
pembelajaran. 
5. Soetjipto (2007)
Meneliti  tentang pengaruh faktor pendidikan, pelatihan, motivasi dan 
pengalaman  kerja  terhadap  kinerja  kepala  desa.  Dengan 
menggunakan  analisis  regresi  linier  berganda,  hasil  penelitian 
diantaranya  menunjukkan  bahwa  pengalaman  kerja  secara  parsial 
maupun dominan berpengaruh signifikan terhadap kinerja kepala desa. 
6. Siregar dan Suryana (2007) 
Meneliti  tentang  pemanfaatan  teknologi  informasi  dan  pengaruhnya 
terhadap  kinerja  individual.  Dengan  metode  regresi  linier  berganda, 
hasilnya  penelitian  diantaranya  pemanfaatan  teknologi  informasi 
berpengaruh positif  dan signifikan terhadap kinerja   individual  pada 
Kantor pelayanan Pajak Pratama Denpasar Barat.
7. Kosasih dan Budiani (2007) 
Meneliti  tentang  pengaruh  KM  terhadap  kinerja  karyawan.  Dengan 
menggunakan Path Analysis dan Structural Equation Modeling (SEM), 
hasilnya menunjukkan bahwa personal knowledge, job procedure, dan  
technology berpengaruh  tidak  signifikan  terhadap  kinerja  karyawan, 
namun personal knowledge dan  job procedure secara tidak langsung 
memengaruhi kinerja karyawan, ada pengaruh yang signifikan antara 
personal  knowledge terhadap  job procedure,  dan faktor yang paling 
dominan memengaruhi kinerja karyawan adalah technology.  
8. Pinem (2010) 
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Meneliti tentang pengaruh budaya organisasi dan standar operasional 
prosedur  terhadap  kinerja  perawat.  Dengan  menggunakan  analisis 
regresi linier berganda, hasilnya menunjukkan bahwa penerapan SOP 
berpengaruh  terhadap  kinerja  perawat.  Variabel  penerapan  SOP 
merupakan variabel paling dominan memengaruhi kinerja perawat. 
9. Saragih (2011) 
Meneliti  tentang  pengaruh  learning  organization dan  kompetensi 
terhadap  kinerja  karyawan.  Dengan  menggunakan  analisis  regresi 
berganda,  hasil  penelitian  menunjukkan  bahwa  adanya  pengaruh 
secara positif dan signifikan antara variabel  learning organization dan 
kompetensi  terhadap kinerja karyawan baik secara parsial  mau pun 
bersama-sama. Hasil uji t menunjukkan bahwa  learning organization  
berpengaruh lebih dominan terhadap kinerja karyawan. 
10. Natalia dan Razak (2011) 
Meneliti  tentang analisa pengaruh  knowledge management terhadap 
kinerja  karyawan.  Dengan  menggunakan  analisis  regresi  linier 
berganda, hasil  penelitian menunjukkan bahwa  personal  knowledge,  
job procedure dan technology secara simultan berpengaruh signifikan 
terhadap kinerja,  sedangkan  technology berpengaruh secara parsial 
dan dominan terhadap kinerja. 
11. Novealdi (2012) 
Meneliti tentang pengaruh KM terhadap kinerja karyawan (studi pada 
Rumah  Sakit  Bethesda  Yogyakarta).  Hasil  penelitian  menunjukkan 
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bahwa  personal  knowledge,  job  procedure  dan  technology  secara 
parsial berpengaruh signifikan terhadap kinerja karywawan.  Personal  
knowledge  berpengaruh  signifikan  secara  langsung  terhadap job 
procedure. 
F. Kerangka Konseptual 
Kerangka  konseptual  dalam  penelitian  ini  dimaksudkan 
untuk memberikan  gambaran  secara  umum  alur  penelitian.  Ada pun 
kerangka konseptual tersebut disusun sebagaimana Gambar 2-18. 
Faktor-faktor KM
Gambar 2-18.  Kerangka Konseptual
G. Hipotesis Penelitian
Hipotesis  merupakan  jawaban/dugaan  sementara  dari  suatu 
penelitian yang perlu diuji kebenarannya. 
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Gambar 2-19.  Hipotesis Penelitian 
 Pengaruh simultan faktor-faktor knowledge management  terhadap 
kinerja. 
Walau pun hasil  penelitian Kosasih dan Budiani (2007) dengan 
menggunakan metode SEM menyatakan bahwa personal knowledge,  
job procedure,  dan technology tidak berpengaruh langsung terhadap 
kinerja  karyawan.  Namun  dari  hasil  penelitian  Natalia  dan  Razak 
(2011),  dan  Novealdi  (2012)  dengan  menggunakan  analisis  regresi 
linier berganda, diperoleh bahwa personal knowledge, job procedure,  
dan technology berpengaruh simultan dan signifikan terhadap kinerja 
karyawan.  
Adanya variabel  learning organization dalam penelitian ini  akan 
semakin  memengaruhi  kinerja  individu  secara  signifikan.  Hal  ini 
diperkuat  dengan  hasil  penelitian  Saragih  (2011)  bahwa  learning 
organization dan kompetensi  secara simultan berpengaruh terhadap 
kinerja  karyawan.  Penelitian  Haryanti  (2006)  memperkuat  temuan 
Saragih  bahwa  kinerja  karyawan  yang  baik  dapat  terbentuk  jika 
terdapat learning organization yang kuat di dalam perusahaan.
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Dengan demikian peneliti merumuskan hipotesis pertama yaitu,  
H1: Personal  knowledge,  job  procedure,  learning  organization dan 
technology  secara  simultan  berpengaruh signifikan terhadap 
kinerja pegawai 
 Pengaruh  parsial  dari  faktor-faktor  knowledge  management 
terhadap kinerja.
Pengaruh pengalaman kerja sebagai  salah satu indikator dari 
personal knowledge, dari hasil penelitian Poerwanti  (2003) diperoleh 
bahwa pengalaman kerja berpengaruh terhadap kinerja dan kepuasan 
kerja dimana profesionalisme sebagai variabel antara.   
Temuan  yang  sama  dari  penelitian  Soetjipto  (2007)  dengan 
analisis  regresi  linier  berganda  menyatakan  bahwa  pendidikan, 
pelatihan, motivasi, dan pengalaman kerja secara parsial berpengaruh 
signifikan terhadap kinerja kepala desa.   
Hasil ini diperkuat oleh  penelitian Kosasih dan Budiani (2007) 
dengan menggunakan SEM diperoleh  bahwa secara parsial  personal  
knowledge dan  technology berpengaruh  signifikan  terhadap  kinerja 
karyawan 
Penelitian tentang SOP sebagai  variabel  Job procedure tidak 
berpengaruh  signifikan  terhadap  kinerja  individu,  (Kosasih  dan 
Budiani, 2007; Natalia dan Razak, 2011). Hal yang berbeda diperoleh 
dari  hasil  penelitian  Pinem  (2010)  bahwa  penerapan  SOP  secara 
parsial dan dominan berpengaruh signifikan terhadap kinerja perawat. 
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Tujuan SOP dibuat adalah untuk mempertahankan kualitas dan 
hasil kerja (Anshori, 2004). Dengan menggunakan SOP, maka tugas-
tugas akan semakin mudah dikerjakan, juga  customer akan terbiasa 
dengan sistem pelayanan yang  ada.  SOP dapat  mengurangi  waktu 
yang  terbuang,  dengan  demikian  diharapkan  akan  meningkatkan 
produktivitas kerja baik bagi  manajemen atau pun bagi  individu staf 
yang  bersangkutan.  Dalam  Permenpan  No.PER/21/M-PAN/11/2008 
disebutkan  bahwa  dengan  penerapan  SOP  yang  konsisten  maka 
pelayanan dan kinerja individu maupun organisasi instansi pemerintah 
dapat meningkat. 
Secara umum technology berpengaruh signifikan terhadap kinerja 
bahkan cenderung dominan.  Kenyataan ini  diperkuat oleh penelitian 
Kosasih dan Budiani (2007), Natilia dan Razak (2011), dan Novealdi 
(2012).  Penelitian Iqbaria dkk (1997) menyatakan bahwa pemanfaatan 
teknologi  informasi  memberikan  hubungan  yang  signifikan  terhadap 
kinerja individual. Serta penelitian yang dilakukan oleh Haryanto (2010) 
memperkuat pendapat lainnya tentang penggunaan teknologi & sistem 
informasi  berpengaruh  signifikan  terhadap  kinerja.  Demikian  pula 
penelitian Siregar dan Suryana (2007) bahwa pemanfaatan teknologi 
informasi berpengaruh positif dan signifikan terhadap kinerja  individual 
pada Kantor pelayanan Pajak Pratama Denpasar Barat. 
Sumbangsih  learning  organization dalam KM ada  pada  upaya 
memfasilitasi  seluruh  komponen  perusahaan  untuk  gemar 
menciptakan  knowledge melalui  aktivitas  belajar.  Knowledge  yang 
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tercipta melalui proses belajar selanjutnya dapat dibagi dan ditransfer 
ke berbagai tingkatan dalam perusahaan (Riana, 2008).  
Faktor learning organization berpengaruh signifikan dan dominan 
terhadap  kinerja  karyawan  (Saragih,  2011).  Kinerja  karyawan  yang 
baik dapat terbentuk jika terdapat  learning organization yang kuat di 
dalam perusahaan (Haryanti, 2006).
Berdasarkan  uraian  dan  hasil  penelitian  tersebut  maka  dapat 
dirumuskan hipotesis kedua yaitu,
H2: Personal  knowledge,  job  procedure,  learning  organization dan 
technology  secara  parsial  berpengaruh  secara  signifikan 
terhadap kinerja pegawai.
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 Faktor  knowledge  management yang  dominan  berpengaruh 
terhadap kinerja
Dari  hasil  penelitian  secara  terpisah  yang  dilakukan  oleh 
beberapa peneliti sebelumnya membuktikan hasil yang berbeda-beda, 
diantaranya:  teknologi sebagai faktor dominan berpengaruh terhadap 
kinerja (Kosasih dan Budiani, 2007; Natalia dan Razak. 2011).  Ada 
pula yang berpendapat bahwa penerapan SOP berpengaruh dominan 
terhadap  kinerja  (Pinem,  2010).  Sedangkan  Saragih  (2011) 
membuktikan  bahwa  learning  organization merupakan  pengaruh 
dominan terhadap kinerja karyawan.  
Dari  beberapa  peneliti  terdahulu  maka  dapat  diasumsikan 
bahwa  variabel  learning  organization merupakan  faktor  dominan 
berpengaruh terhadap kinerja pegawai. Hal ini diperkuat dengan hasil 
penelitian  Kohli  dkk  (dalam  Haryanti,  2006)  bahwa  karyawan  yang 
tumbuh  dalam  organisasi  yang  mendukung  pembelajaran  ternyata 
mampu mencapai peningkatan kinerja yang lebih baik. Karyawan akan 
termotivasi untuk memperbaiki kualitasnya. Karyawan yang termotivasi 
ini  akan  terus  tumbuh  dan  berkembang  serta  aktif  untuk  mencari 
solusi-solusi  baru  dalam  menghadapi  permasalahan  akan  memiliki 
peluang lebih besar untuk meningkatkan kinerjanya. Karyawan tidak 
lagi merasa takut untuk belajar dari pengalaman masa lalunya.  Untuk 
itu hipotesis ketiga oleh peneliti disimpulkan bahwa,
H3:  Variabel  learning  organization memiliki  pengaruh  dominan 
terhadap kinerja pegawai. 
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H. Definisi Operasional
1. Variabel  bebas  (X1):  Personal  knowledge  adalah  pengetahuan  yang 
diperoleh pegawai di masing-masing unit kerja berupa pengalaman baik 
dari  kejadian  sehari-hari  ataupun  dari  sumber  lainnya  (diadopsi  dari 
Kosasih  dan  Budiani,  2007;  Natalia  dan  Razak,  2011).  Indikatornya 
adalah pengalaman dalam hal pekerjaan. 
2. Variabel bebas (X2):  Job procedure adalah tanggung jawab atau tugas 
yang harus dijalankan oleh pegawai  berdasarkan Standard Operation 
Procedure  yang  ada dan sifatnya  formal  (diadopsi  dari  Kosasih  dan 
Budiani,  2007;  Natalia  dan  Razak,  2011),  Indikatornya  adalah 
pemahaman  terhadap  SOP  dan  manfaatnya  dalam  penyelesaian 
pekerjaan. 
3. Variabel  bebas  (X3):  Learning  organization  adalah  proses  dimana  di 
mana seseorang memperoleh pengetahuan dan pemahaman baru yang 
dihasilkan  melalui  perubahan  dalam  perilaku  dan  tindakan, 
pengetahuan yang tercipta selanjutnya dapat dibagi dan ditransfer baik 
antarpegawai, kelompok maupun ke seluruh organisasi (diadopsi dari 
Tobing dan Fitriati, 2009). Indikator empirik: 
a. Disiplin personal  mastery (keahlian  pribadi),  yaitu suatu  disiplin 
untuk selalu mengembangkan yang terbaik dari diri pribadi anggota 
organisasi, untuk secara berkelanjutan memperdalam visi pribadi, 
memfokuskan  energi,  mengembangkan  kesadaran,  dan  melihat 
kenyataan secara obyektif.
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b. Disiplin shared  vision  (berbagi  visi),  yaitu  keterampilan  untuk 
menggali gambaran masa depan organisasi secara bersama-sama 
yang  akan  menumbuhkan  komitmen  sejati  dan  kesadaran  diri 
anggotanya. Dengan membangun visi secara bersama maka akan 
menimbulkan semangat anggota organisasi atas masa depan yang 
mereka  ciptakan  bersama  sehingga  muncul  motivasi  kuat  dari 
dalam  dan  akhirnya  anggota  organisasi  akan  secara  sukarela 
memberikan kontribusi yang terbaik untuk organisasi.
c. Disiplin mental  model (model  mental),  yaitu  asumsi-asumsi  yang 
sangat  dalam melekat,  umum, atau merupakan suatu  gambaran 
dari  bayangan  atau  citra  yang  berpengaruh  pada  bagaimana 
anggota  organisasi  memahami  dunia  dan  bagaimana  organisasi 
mengambil tindakan sehingga membawanya ke tempat terbuka dan 
membuatnya berkerja secara maksimal untuk mewujudkan tujuan 
organisasi.
d. Disiplin system thinking (berpikir sistem),  yaitu kemampuan untuk 
secara  konsisten  melihat  organisasi  secara  keseluruhan,  bukan 
sebagai  komponen  yang  terpisah-pisah.  Pola  berpikir  sistem 
merupakan kerangka konseptual, suatu bagan pengetahuan, dan 
alat  yang  dikembangkan  untuk  membuat  seluruh  pola  masalah 
terlihat  secara  jelas  sehingga  dapat  membantu  terjadinya 
perubahan secara lebih efektif
e. Disiplin  team  learning (pembelajaran  tim),  yaitu  kemampuan 
anggota organisasi untuk menahan asumsi pribadi masing-masing 
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dan  untuk  secara  bebas  berpikir  bersama-sama  sebagai  satu 
organisasi.  Belajar  tim  melibatkan  adanya  dialog  antar  anggota 
organisasi dan adanya kebiasaan untuk mengemukakan ide secara 
bebas dan terbuka untuk kepentingan organisasi. 
4. Variabel  bebas  (X4):  Technology  adalah  media  penyebar  informasi 
melalui sarana internet/intranet yang digunakan untuk mendukung tiap 
kegiatan kerja di dalam organisasi (diadopsi dari Kosasih dan Budiani, 
2007; Natalia dan Razak, 2011). Indikatornya adalah pemahaman dan 
pemanfaatan fasilitas intranet/internet.   
3.5. Variabel  terikat  (Y):  Kinerja  yaitu  jumlah  rata-rata  prestasi  kerja 
(kinerja)  pegawai,  variabel  ini  dinyatakan  dalam bentuk  skor  kinerja 
pegawai  yang sudah dicapai  (diadaptasi  dari  Martini,  2010)  Indikator 
dari kinerja adalah:  
a. Quality:   kualitas pekerjaan yang dihasilkan. Indikatornya adalah 
banyaknya  kesalahan  tugas  yang  dilakukan  karyawan,  dan 
banyaknya perbaikan atau komplain dari atasan. 
b. Quantity:  Jumlah  pekerjaan yang dihasilkan. Indikatornya adalah 
jumlah tugas yang dapat diselesaikan oleh karyawan. 
c. Timeliness:  Batas waktu setiap penyelesaian tugas sesuai jadwal 
yang ditentukan. Indikatornya adalah standar waktu penyelesaian 
pekerjaan oleh pegawai. 
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d. Need for supervision: Perlu tidaknya pengawasan dan kehadiran. 
Indikatornya  adalah  frekuensi  pengawasan,  dan  bekerja  efektif 
sesuai jam kerja yang ditetapkan. 
e. Interpersonal  impact:  Tingkat  seorang  pegawai  menunjukkan 
kerjasama di sekelilingnya. Indikatornya kemampuan memengaruhi 
pegawai lain, dan kemampuan bekerjasama dengan pegawai lain. 
Tabel 2-3. Definisi Operasional Variabel
Variabel Indikator Pernyataan Pengukura
n
Personal  
knowledge
(X1)
Experienc
e
(A1 sd 
A7) 
Setiap pegawai harus memiliki 
pengalaman kerja minimal 1 tahun di 
bidangnya.
Skala 
Likert (1-5) 
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Pegawai yang berpengalaman cenderung 
bekerja lebih profesional daripada pegawai 
yang belum memiliki pengalaman sama 
sekali.
Mendapatkan pengalaman baru setiap 
hari.
Pengalaman yang diperoleh memperkaya 
pengetahuan.
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Akan lebih baik apabila mempelajari 
pengalaman dari bagian lain, walaupun 
tidak termasuk dalam tanggung jawab staf 
satu bagian
Ikut ambil bagian dalam forum ‘Sharing 
best practices’ dan membagikan 
pengalaman untuk kemajuan organisasi.
Kegiatan Sharing best practices’ 
bermanfaat untuk menambah pengalaman.
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Job 
Procedure 
(X2)
Pemahaman 
Standard 
Operation 
Proceedure 
(SOP)
(B1 sd B6)
SOP dapat menjamin terciptanya layanan 
yang standar meskipun dikerjakan oleh 
orang yang berbeda.
Skala 
Likert (1-5)SOP merupakan sarana komunikasi dalam 
mencapai sasaran dan tujuan organisasi.
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Variabel Indikator Pernyataan Pengukura
n
SOP dapat  menunjukkan  tanggung jawab 
kerja dengan sangat jelas.
SOP dapat meningkatkan produktivitas 
kerja dan mengefesiensi waktu.
Pemahaman mengenai SOP sudah sangat 
baik.
SOP dapat dijadikan acuan dalam 
pelaksanaan pelatihan dalam unit kerja 
saya.
Learning 
Organization 
(X3)
Personal  
mastery
(C1 sd 
C6)
Memiliki komitmen yang tinggi terhadap 
pekerjaan
Skala 
Likert 
(1-5) 
Berusaha mencari solusi inovatif dalam 
menyelesaikan pekerjaan 
Mampu mengerjakan segala tugas yang 
diberikan
Mampu memberikan saran pemecahan 
masalah
Menyadari bahwa tindakan yang dilakukan 
berdampak terhadap keadaan di sekitar
Kepentingan organisasi lebih penting dari 
kepentingan pribadi
Shared 
Vision
(C7 sd C10)
Keterbukaan dan dorongan dalam 
mengemukakan ide-ide baru 
Merasa dirinya mengetahui isi visi dan misi 
organisasi
Menyadari visi organisasi merupakan 
rumusan yang harus dipahami
Visi organisasi mudah dipahami dan 
dimengerti 
Mental  
Model
(C11 sd C14)
Selalu menghargai pendapat orang lain 
meskipun berbeda pendapat
Bersedia menerima kritik dan saran
Kebebasan berbicara dan mengemukakan 
pendapat
Berusaha memperoleh penilaian yang baik 
atas perilaku ketika berhadapan dengan 
orang lain
System 
Thinking
(C15 sd C18)
Keberhasilan satu unit kerja 
mempengaruhi unit kerja lain
Memikirkan dampak yang akan terjadi 
sebelum melakukan sesuatu
Mengetahui penyebab timbulnya masalah 
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dalam pekerjaan
Mengetahui adanya hubungan antara 
masalah yang dihadapi diri sendiri dgn 
masalah yang dihadapi rekan sekerja
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Variabel Indikator Pernyataan Pengukura
n
Team 
Learning
(C19 sd C22)
Diperlakukan sebagai teman atau rekan 
tanpa memperhatikan status jabatan 
Adanya kesempatan yang diberikan untuk 
mendengar dan berbicara (mengemukakan 
ide) dalam rapat 
Sering muncul gagasan atau ide dalam 
kelompok
Tidak malu untuk bertanya atas hal yang 
tidak diketahui
Technology 
(X4)
Penggunaa
n intranet/ 
internet
(D1 sd D6)
Internet/intranet merupakan sarana yang 
sesuai untuk mendapat dan menyebarkan 
informasi.
Skala 
Likert (1-5)
Pengetahuan akan internet/intranet wajib 
diketahui oleh semua pegawai baik staf 
maupun pimpinan.
Fasilitas internet/intranet yang ada saat ini 
sangat membantu proses kerja pegawai.
Fasilitas internet/intranet dapat 
meningkatkan efisiensi kerja baik dari segi 
waktu dan biaya.
Frekuensi penggunaan internet/intranet 
untuk mencari informasi dan menambah 
pengetahuan.
Fasilitas internet/ intranet sangat 
membantu di dalam menyimpan dan 
mengirim data.
Kinerja staf 
pegawai 
(Y)
Kualitas
(E1 sd 
E3)
Pekerjaan dilaksanakan dengan melalui 
proses yang benar tanpa ada kesalahan 
Skala 
Likert (1-5)
Pekerjaan dilaksanakan dengan hasil baik 
tanpa ada kesalahan 
Hasil pekerjaan sesuai dengan tujuan 
institusi
Kuantitas
(E4 sd 
E5)
Jumlah pekerjaan yang dihasilkan sesuai 
dengan target yang ditetapkan institusi
Siklus kegiatan yang diselesaikan sesuai 
dengan ketentuan institusi
Ketetapan 
waktu
(E6 sd 
E7)
Pekerjaan diselesaikan sesuaikan waktu 
yang ditetapkan institusi
Perhatian terhadap output pekerjaan 
lainnya dengan pemanfaatan waktu tersisa 
dari pekerjaan sebelumnya
Kebutuhan 
pengawasan
Kemampuan melakukan fungsi pekerjaan 
tanpa memerlukan pengawasan atasan
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(E8 sd E9)
Orientasi kualitas hasil pekerjaan walaupun 
tanpa pengawasan atasan
Dampak 
Interperson
al
(E10 sd 
E12)
Kemampuan untuk memelihara harga diri 
sebagai pegawai 
Kemampuan untuk menjaga citra diri dan 
nama baik institusi
Kemampuan bekerjasama dan menjalin 
hubungan baik dengan rekan kerja dan 
atasan
BAB III  
METODOLOGI PENELITIAN
3.5.A. Jenis Penelitian
Sesuai dengan tujuan penelitian yang telah diuraikan sebelumnya, 
maka  jenis  penelitian  ini  adalah  korelasional.  Adapun  pengertian 
korelasional  atau  survei  menurut  pendapat  Silalahi (2009)  adalah 
menyelidiki  nilai-nilai  dari  dua  atau  lebih  variabel  dan  menguji  atau 
menentukan  hubungan-hubungan  (relations)  atau  antarhubungan-
antarhubungan  yang  ada  di  antara  mereka  di  dalam  satu  lingkungan 
tertentu. Penelitian yang dilaksanakan bersifat eksplanasi (eksplanatory). 
Menurut  Sugiyono (2008)  eksplanasi  dimaksudkan bahwa penelitian ini 
merupakan  tingkat  penjelasan,  yaitu  bagaimana  variabel-variabel  yang 
diteliti menjelaskan  obyek  yang  diteliti  melalui  data  yang  terkumpul. 
Seluruh data yang diperoleh diproses dan diolah dengan suatu analisa 
kuantitatif.
3.5.B. Waktu dan Lokasi  Penelitian
Penelitian ini dilakukan selama  2  bulan,  mulai  Maret sampai 
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dengan  April  2012  berlokasi  di Universitas  Hasanuddin Jl. Perintis 
Kemerdekaan KM.10 Makassar, Sulawesi Selatan. 
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3.5.C. Populasi dan Sampel
1. Populasi 
Tabel 3-1. Jumlah Populasi Pegawai Administrasi Unhas
No Kelompok Unit Kerja PNS* Honorer**
Total
1 PUSAT   
  
Biro 
Administra
si 
Akademik 34 6
40
  
Biro 
Administra
si 
Keuangan 57 2
59
  
Biro Adm. 
Umum & 
Perlengkap
an 139 75
214
  
Biro 
Administra
si 
Kemahasis
waan 26 0
26
  
Biro 
Perencanaa
n/Informasi 14 2
16
  Lephas 6 0 6
  
Central 
Workshop 17 0
17
  LKPP 8 3 11
  LP2M 15 17 32
  
Program 
Pascasarjan
a 19 10
29
  
Pusat 
Informasi 2 0
2
  
Rumah 
Sakit 
Pendidikan 50 0
50
  MKU 7 10 17
  
Perpustakaa
n 40 3
43
  Unit KKN 3 0 3
  
Unit 
Pengawas 
Internal 4 0
4
  
Pusat 
Bahasa 0 5
5
  Jumlah 441 133 574
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Kelompok 
Unit Kerja 
Pusat 
2 Fakultas Non Eksakta   
  Fisipol 56 4 60
  Hukum 35 12 47
  Ekonomi 43 17 60
  Sastra 30 9 39
  
Jumlah 
Klp Unit 
Kerja Fak 
Non 
Eksakta 164 42
206
3 Fakultas Eksakta   
  Farmasi 20 10 30
  
Ilmu 
Kelautan 
dan 
Perikanan 35 8
43
  Kedokteran 74 52 126
  
Kedokteran 
Gigi 36 15
51
  Kehutanan 15 5 20
  
Kesehatan 
Masyarakat 29 18
47
  MIPA 50 6 56
  Pertanian 48 11 59
  Peternakan 22 7 29
  Teknik 98 25 123
  
Jumlah 
Klp Unit 
Kerja Fak 
Eksakta
427 157 584
 TOTAL 1.032 332 1.364
Sumber: *Data Kepegawaian Unhas 2012; **Data Bagian Hukum & Tata Laksana Unhas 2012
  Menurut Sugiyono (2008), populasi adalah wilayah generalisasi 
yang terdiri dari obyek-obyek yang mempunyai kualitas dan karakteristik 
tertentu yang ditetapkan oleh peneliti untuk dipelajari dan kemudian ditarik 
kesimpulannya. Berdasarkan data kepegawaian Unhas, populasi seluruh 
staf administrasi Unhas  (PNS dan Honorer) berjumlah 1.364 orang.
2. Sampel 
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Sampel  merupakan  bagian  populasi  yang  akan  diteliti  atau 
sebagian jumlah dari karakteristik yang dimiliki oleh populasi (Sugiyono, 
2006).  Menentukan besar sampel  untuk populasi  lebih besar dari  1000 
dengan  tingkat  kesalahan  d=5%  dan  tingkat  kepercayaan  95% 
menggunakan rumus Slovin sebagai berikut: 
Keterangan: 
n = Jumlah sampel 
N =Jumlah Populasi 
d = Presisi (tingkat kesalahan) 
Dengan demikian rumus di atas dapat dimasukkan ke dalam rumus 
sebagai berikut: 
3. Teknik Sampling
Teknik  pengambilan  sampel  dalam  penelitian  ini  adalah  dengan 
menggunakan   proportional  random  sampling,  yaitu suatu teknik 
pengambilan data atau sampel dari masing-masing kelompok dan diambil 
secara  proporsional  (Arikunto,  2006).  Tujuan  utamanya  adalah  agar 
semua populasi terwakili.   
Tabel 3-2. Perhitungan sampel secara proporsional berdasarkan kelompok 
unit kerja
Kelompok unit kerja Populasi Proporsi Sampel
Pusat 574
Fakultas Non Eksakta 206
Fakultas Eksakta 584
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Jumlah 1364 309
4. Kriteria Sampel 
Kriteria sampel dapat dibedakan menjadi dua, yaitu: 
a. Kriteria Inklusi 
Kriteria  inklusi  adalah  karakteristik  umum  subyek  penelitian  dari 
suatu populasi target terjangkau dan akan diteliti (Nursalam, 2008). 
Kriteria  inklusi  dalam  penelitian  ini  adalah:  1)  pegawai  yang 
bertugas melaksanakan pekerjaannya dengan perangkat ICT atau 
software tertentu; 2) pegawai yang bersedia menjadi responden. 
b. Kriteria eksklusi 
Kriteria eksklusi adalah menghilangkan/mengeluarkan subyek yang 
memenuhi kriteria inklusi karena pelbagai sebab. Kriteria eksklusi 
dalam penelitian ini adalah pada saat penelitian pegawai tersebut 
mamasuki masa pensiun. 
3.5.D. Teknik Pengumpulan Data
Teknik  pengumpulan  data  dilakukan  melalui  pengumpulan  data 
primer dan data sekunder.  
1. Data primer merupakan data yang diperoleh peneliti  untuk tujuan 
khusus  dalam  menjawab  masalah  penelitian  (Malhotra,  2000). 
Pengumpulan  data  primer  dalam  penelitian  ini  dilakukan  melalui 
penyebaran  kuesioner  yang  telah  disiapkan  kepada  seluruh 
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responden.  Untuk  data  tersebut  dilakukan  observasi  terhadap 
pelaksanaan tugas pegawai serta diwawancarai langsung pada obyek 
penelitian. 
2. Data sekunder adalah data yang dikumpulkan untuk tujuan tertentu 
selain dari masalah penelitian (Malhotra, 2000). Data sekunder berupa 
data kepegawaian Unhas, dan profil Unhas.   
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3.5.E. Prosedur Penelitian
Prosedur  penelitian  menggambarkan  alur  penelitian yang disusun 
sebagaimana Gambar 3-1.
Gambar 3-1.  Bagan Alur Penelitian
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3.5.F. Alat Pengumpul Data
1. Instrumen Penelitian 
Alat  pengumpul  data dalam penelitian ini  menggunakan kuesioner 
yang  berupa  sejumlah  pertanyaan  tertulis  yang  digunakan  untuk 
memeroleh informasi  dari  responden dalam arti  laporan tentang pribadi 
atau  hal-hal  yang  diketahui  (Arikunto,  2006).  Pengukuran  variabel 
dilakukan  dengan  menggunakan  skala   Likert  1-5 (Sugiyono,  2004). 
Prosedur pengukuran sebagai berikut:
• Responden diminta untuk menyatakan setuju atau tidak setuju terhadap 
pernyataan yang diajukan peneliti atas dasar persepsi masing-masing 
responden. Jawaban terdiri dari lima pilihan, yakni: Sangat Setuju (SS), 
Setuju (S), Ragu-ragu (R), Tidak Setuju (TS), dan Sangat Tidak Setuju 
(STS).
• Pemberian nilai (scoring) untuk jawaban Sangat Setuju (SS) diberikan 
nilai  5,  dan  seterusnya  menurun  sampai  pada  jawaban  Sangat 
Tidak Setuju (STS) yang diberikan nilai 
Tabel 3-3. Bobot Nilai Jawaban Responden 
JAWABAN NILAI
Sangat Setuju 
Setuju 
Ragu-ragu 
Tidak Setuju 
Sangat Tidak Setuju
5
4
3
2
1
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2. Uji Instrumen
Instrumen dalam penelitian merupakan alat  pengumpul  data dan 
memiliki  kedudukan  yang  paling  tinggi  karena  data  merupakan 
penggambaran  variabel  yang  diteliti  dan  berfungsi  sebagai  alat 
pembuktian  hipotesis.  Oleh karena itu  benar  tidaknya  data  bergantung 
pada baik dan tidaknya instrumen pengumpulan data dan instrumen yang 
baik harus memenuhi dua persyaratan penting yaitu valid dan reliabilitas 
(Arikunto, 2006). 
a. Uji Validitas 
Validitas  adalah  pengukuran  pengamatan  yang  berarti  prinsip 
keandalan  instrumen dalam mengumpulkan  data  (Arikunto,  2006).   Uji 
validity dianalisis dengan menggunakan software SPSS versi 16.0  atau 
menggunakan rumus korelasi product moment (uji validitas): 
Dimana:  rxy = koefisien korelasi antara skor item dan skor total;
  X = skor item; 
  Y = skor total; 
n = jumlah responden. 
 
Kriteria pengujian adalah jika koefisien korelasi rxy lebih besar dari r 
tabel product moment berarti item valid. 
Uji  validitas  dan  reliabilitas  kuesioner  dilakukan  di  Fakultas 
pertanian  Unhas  dengan  responden  berjumlah  20  orang,  16  terpilih 
sedangkan  4  gugur  karena  diduga  melakukan  duplikasi,  sehingga 
r  tabel=0,3271.  Pada  kuesioner  variabel  personal  knowledge diperoleh 
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hasil bahwa dari 10 pertanyaan terdapat 7 pertanyaan yang menunjukkan 
r  hitung  >  r  tabel,  yang  artinya  bahwa  7  pertanyaan  tersebut  valid. 
Kuesioner  variabel  lainnya  job  procedure diperoleh  hasil  6  pertanyaan 
valid dari 10 pertanyaan, variabel learning organization diperoleh hasil 22 
pertanyaan valid dari 46 pertanyaan. Variabel technology diperoleh hasil 6 
pertanyaan valid dari 9 pertanyaan, sedangkan variabel kinerja diperoleh 
12 pertanyaan valid dari 13 pertanyaan. 
b. Uji Reliabilitas 
Uji reliabilitas adalah indeks yang mewujudkan sejauh mana suatu 
alat  pengukur  dapat  dipercaya  atau dapat  diandalkan (Arikunto,  2006). 
Reliabilitas  adalah  kesamaan  hasil  pengukuran  atau  pengamatan  bila 
fakta  atau  kenyataan  hidup  tadi  diukur  atau  diamati  berkali-kali  dalam 
waktu  yang  berlainan.  Untuk menguji  tingkat  reliabilitas  kuesioner 
menggunakan metode  Alpha Cronbach   dengan bantuan software SPSS 
versi 16.0 atau dengan rumus sebagai berikut:  
Dimana: r11 =  reliabilitas item; 
k =  banyaknya item; 
∑ =  jumlah varians skor tiap-tiap item; 
 =  varians total 
Kriteria pengujian adalah jika harga r11 lebih besar dari 0.6 maka 
berarti instrumen atau kuesioner tersebut reliabel. 
Ada  pun  hasil  reliabilitas  pada  penelitian  ini  adalah:  variabel 
personal  knowledge dengan  nilai  alpha  cronbach 0.59;   variabel  Job 
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procedure dengan  nilai  alpha  cronbach 0.67;  variabel  learning 
organization dengan  nilai  alpha  cronbach 0.89;  variabel  technology 
dengan nilai alpha cronbach 0.62; dan variabel kinerja dengan nilai alpha 
cronbach 0.92.  Intinya  semakin  nilai  alpha  cronbach mendekati  nilai  1 
maka reliabilitasnya akan semakin tinggi. 
G. Teknik Analisis Data
1.  Deskripsi Data
Kuesioner  yang  telah  dikembalikan  oleh  responden  diseleksi 
kelengkapan pengisiannya. Data yang sudah diseleksi diberi kode sesuai 
dengan  variabel  dan  klasifikasi  variabel  dan  selanjutnya  ditabulasi 
menggunakan perangkat lunak SPSS versi 16,00. Dalam hal ini deskripsi 
data meliputi  deskripsi  responden  dan  distribusi  frekwensi  jawaban 
responden yang mencakup variabel  personal knowledge,  job procedure,  
learning  organization, technology dan kinerja  pegawai.  Dalam  hal 
distribusi  frekwensi  jawaban  responden  atas variabel  penelitian 
diinterpretasikan berdasarkan nilai Rentang Skala
Menurut Suprapto (2002) Skala Likert yang menggunakan 5 (lima) 
bobot nilai ditentukan Rentang Skala dengan rumus sebagai berikut:
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dimana: c = Perkiraan besarnya kelas 
k = Banyaknya kelas
Xn = Nilai observasi terbesar 
Xi = Nilai observasi terkecil 
Atas  dasar  rumus  di  atas  maka  akan  diperoleh  nilai  Rentang  Skala 
sebagai berikut: 
Hasil  perhitungan rentang skala menunjukkan nilai  0,80.  Dengan 
demikian  posisi  keputusan  sikap  akan  berjarak  dengan  rentang  0,80. 
Rentang  skala  0,80  tersebut  dapat  dijelaskan  nilai  numeriknya 
sebagaimana pada tabel berikut. 
Tabel 3-4. Ikhtisar Rentang Skala
Rentang
Variabel
Personal 
knowledge 
Job 
Proceedure 
Learning 
organization Technology
Kinerja staf 
pegawai
1<Xi<1,80
1,80<Xi<2,60
2,60<Xi<3,40
3,40<Xi<4,20
4.20<Xi<5
Sangat buruk
Buruk
Sedang
Baik
Sangat Baik
Sangat buruk
Buruk 
Sedang 
Baik 
Sangat baik
Sangat buruk
Buruk
Sedang 
Baik
Sangat baik
Sangat rendah
Rendah 
Sedang 
Tinggi 
Sangat tinggi
Sangat rendah
Rendah 
Sedang 
Tinggi 
Sangat tinggi
2. Analisis Statistik 
Data  yang  telah  dikumpulkan  dianalisis  dengan  alat  analisis 
kolerasi  dan  regresi  bantuan  program SPSS versi  16.00  for  Windows. 
Hasil analisis akan berupa Statistik deskriptif, uji kualitas data, uji asumsi 
klasik, analisis regresi dan uji hipotesis. 
a. Statistik deskriptif 
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Statistik  deskriptif  digunakan  untuk  memberikan  gambaran 
mengenai  karakteristik responden (umur,  jenis  kelamin,  tingkat 
pendidikan, dan lama bekerja).
b. Uji Kualitas Data
Seperti  yang telah dilakukan pada uji  instrumen sebelumnya, uji 
validitas  menggunakan  Korelasi  Person  Product  Moment,  sedangkan 
untuk uji reliabilitas menggunakan Alpha Cronbach. 
c. Uji Asumsi Klasik
Menurut  Ghozali  (2005)  model  yang  disajikan  supaya  dapat 
dianalisis  dan  memberikan  hasil  yang  representatif  (BLUE-Best  Linier 
Unbiased Efficient), maka model tersebut harus memenuhi asumsi dasar 
klasik  yaitu  tidak  terjadi  gejala  multikolinieritas, heteroskedastisitas  dan 
autokorelasi serta memenuhi asumsi kenormalan residual. 
Uji  asumsi  klasik tersebut  meliputi: uji  normalitas,  uji 
multikolinearitas, uji heteroskedastisitas, dan uji autokorelasi. 
1) Uji Normalitas
Tujuan  uji  normalitas  adalah  apakah  dalam model  regresi, variabel 
pengganggu atau residual memiliki distribusi normal. Data yang baik 
adalah  data  yang  mempunyai  pola  seperti distribusi  normal,  yakni 
distribusi  data tersebut  tidak menceng ke kiri  atau ke kanan.  Salah 
satu cara melihat uji normalitas adalah melihat grafik histogram yang 
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mendekati  data observasi dengan distribusi normal. Pada prinsipnya 
normalitas dapat dideteksi dengan melihat penyebaran data (titik) pada 
sumbu diagonal  dari  grafik  atau  dengan  melihat  histogram  dari 
residualnya. Dasar pengambilan keputusan (Ghozali, 2005):
 Jika data menyebar di sekitar garis diagonal dan mengikuti arah 
garis diagonal maka model regresi memenuhi asumsi normalitas.
 Jika data menyebar jauh dari diagonal dan/atau tidak mengikuti 
arah garis diagonal maka model regresi tidak memenuhi asumsi 
normalitas.
2) Uji Multikolinearitas
Multikolonieritas menunjukan adanya hubungan linier sempurna atau 
pasti  diantara  beberapa  atau  semua  variabel penjelas  dari  model 
regresi.  Menurut  Ghozali  (2005)  uji multikolinearitas bertujuan untuk 
menguji apakah pada model regresi ditemukan adanya korelasi antar 
variabel bebas (independent).  Jika terjadi  korelasi,  maka dinamakan 
terdapat problem  multikolineritas  (multikol).  Model  regresi  linier 
berganda dikatakan   BLUE  jika tidak terjadi multikolinieritas. Metode 
yang  digunakan  untuk  mendeteksi multikolinieritas  adalah  dengan 
menggunakan nilai  Tollerance dan  Value Inflation  Factor (VIF).  Jika 
nilai  toleransi  di  bawah 0,1  berarti tidak ada korelasi  antar  variabel 
independent atau jika VIF lebih dari  10 dikatakan terjadi  kolinieritas 
yang  tinggi  (Ghozali,  2005:92).  Besarnya  VIF  dirumuskan  sebagai 
berikut:
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3) Uji Heteroskedastisitas
Uji  heteroskedastisitas pada hakekatnya menguji asumsi bahwa garis 
regresi produksi mempunyai keragaman atau variasi faktor penggangu 
yang  bersifat  konstan  untuk  semua pengamatan.  Uji 
heteroskedastisitas  bertujuan  menguji  apakah dalam  model  regresi 
terjadi  ketidaksamaan  varian  dari  residual satu  pengamatan  ke 
pengamatan yang lain. Jika varians dari residual dari pengamatan ke 
pengamatan  yang  lain  tetap  maka disebut  homokedastisitas. 
Sebaliknya,  jika varians berbeda, disebut  heteroskedastisitas.  Model 
regresi  yang  baik  adalah  yang tidak  terjadi  heteroskedastisitas. 
Dengan melihat pada grafik sumbu X adalah Y yang telah diprediksi, 
dan sumbu X adalah residual  (Y prediksi  –  Y sesungguhnya)  yang 
telah distudentized.  Dasar pengambilan keputusan (Ghozali, 2005):
 Jika  ada  pola  tertentu,  seperti  titik-titik  (point-point)  yang  ada 
membentuk  suatu  pola  tertentu  yang  teratur  (bergelombang, 
melebar  kemudian  menyempit),  maka  telah  terjadi 
heteroskedastisitas.
 Jika ada pola garis  yang jelas,  serta  titik-titik  menyebar  diatas 
dan  di  bawah  angka  0  pada  sumbu  Y,  maka  tidak  terjadi 
heteroskedastisitas.
Uji Heteroskedastisitas dapat diketahui pula melaului Glejser-test
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yang dihitung dengan rumus sebagai berikut: (Imam Ghozali, 2004).
[ ei ] = B1Xi +vi
 ei :  residual
Xi  :  variabel  independen yang diperkirakan mempunyai hubungan 
erat dengan variance (δi2); dan
Vi :  unsur kesalahan
Kriteria pengambilan keputusan dengan uji glejser sebagai berikut: 
o Jika  nilai  signifikansi  >  0,05  maka  tidak  mengalami 
gangguan heteroskedastisitas 
o Jika  nilai  signifikansi  <  0,05  maka  mengalami  gangguan 
heteroskedastisitas   
4) Uji Autokorelasi
Uji autokorelasi bertujuan menguji apakah dalam model regresi linear 
ada  korelasi  antara  kesalahan  pengganggu  pada  periode  t  dengan 
kesalahan pada periode t-1 (sebelumnya). Jika terjadi korelasi, maka 
dinamakan ada problem autokorelasi. 
Ada atau tidaknya autokorelasi dapat dideteksi dengan menggunakan 
uji   Durbin-Watson (DW-test).  Kriteria  Pengujian  Autokorelasi jika 
du<DW<4-du maka dinyatakan tidak ada autokorelasi.
Uji  autokorelasi terkait  metode Durbin  Watson  (DW),  yaitu  dengan 
membandingkan nilai DW statistik dengan tabel DW. Apabila nilai DW 
statistik terletak  pada daerah  no  autocorrelation  berarti  telah 
memenuhi  asumsi  klasik  regresi. Untuk  mengetahui  posisi  tersebut 
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terlebih dahulu dilakukan perhitungan untuk menentukan nilai Durbin-
Watson dengan rumus: 4-du dan 4-dl. Untuk mencari nilai  du  dan  dl  
dilakukan  dengan  melihat  tabel dw.  Lebih  jelasnya  autokorelasi 
digambarkan sebagai berikut:
Untuk mengetahui ada tidaknya autokorelasi dapat dilihat melalui nilai uji 
D-W dengan ketentuan sebagai berikut:
d < dl : terdapat gejala autokorelasi positif
d > (4 - dl)  : terdapat gejala autokorelasi negatif
dU < d < (4 - dU) : tidak terdapat gejala autokorelasi
dU < d < dl  : pengujian tidak meyakinkan
d.  Analisis Regresi 
Dengan terpenuhinya asumsi klasik selanjutnya dilakukan analisis 
regresi  linier  berganda.  Menurut  Usman (2000)  regresi  linier berganda 
berguna untuk mendapatkan pengaruh variabel terikat atau untuk mencari 
hubungan fungsional variabel bebas terhadap variabel terikat. Persamaan 
regresi untuk variabel tersebut adalah :
Y = a + b1x1 + b2x2 + b3x3 + b4x4+e
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Keterangan:
Y = Variabel kinerja staf pegawai 
a = Bilangan konstanta/intercept 
b1, b2, b3, b4 = Koefisien garis regresi 
X1 = Personal knowledge 
X2 =Job procedure 
X3 = Learning organization
X4 = Technology
e = Variabel eror (pengganggu) 
e. Analisis Koefisien Determinasi (R2)
Koefisien determinasi adalah salah satu nilai  statistik yang dapat 
digunakan untuk mengetahui apakah ada hubungan pengaruh antara dua 
variabel. Nilai koefisien determinasi menunjukkan persentase variasi nilai 
variabel  dependen yang dapat  dijelaskan oleh persamaan regresi  yang 
dihasilkan.  Besarnya persentase pengaruh semua variabel  independent 
terhadap nilai variabel dependen dapat diketahui dari besarnya koefisien 
determinasi  (R2)  persamaan  regresi.  Besarnya  koefisien  determinasi 
adalah  0  sampai  dengan  1,  semakin  mendekati  0  besarnya  koefisien 
determinasi (R2) suatu persamaan regresi, semakin kecil pula pengaruh 
semua  variabel  independent  terhadap  nilai  variabel  dependent. 
Sebaliknya,  Semakin  mendekati  1  besarnya  koefisien  determinasi  (R2) 
suatu persamaan regresi, Semakin besar pula pengaruh semua variabel 
independent terhadap variabel dependent.
Situmorang  (2008)  yang  menyatakan  bahwa  untuk  memastikan  tipe 
hubungan antar variabel dapat dilihat dari interpretasi berikut: 
 0,00 – 0,19 : sangat tidak erat 
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 0,20 – 0,39 : tidak erat 
 0,40 – 0,59 : cukup erat 
 0,60 – 0,79 : erat 
 0,80 – 0,99 : sangat erat 
f. Uji Hipotesis
 
1)   Hipotesis I (F-test)
Hipotesis I diuji dengan menggunakan uji signifikansi F-test . Uji ini 
dimaksudkan untuk menentukan tingkat signifikansi pengaruh secara 
simultan  (bersama-sama)  antara  variabel  bebas terhadap  variabel 
terikat. Apabila Fhitung > Ftabel maka Ho ditolak dan Ha diterima yang 
berarti  variabel  independen  secara  bersama-sama  berpengaruh 
signifikan terhadap variabel dependen, apabila Fhitung < Ftabel maka 
Ho diterima dan Ha ditolak yang berarti variabel independen secara 
bersama-sama  tidak  berpengaruh  signifikan  terhadap  variabel 
dependen (Santoso, 2000).
Langkah-langkah pengujian :
a) Komposisi hipotesis
Ho:β1=β2=β3=0, artinya tidak terdapat pengaruh yang signifikan 
variabel  independen  (bebas)  secara  bersama-
sama terhadap variabel dependen (terikat).
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Ha:β1≠β2≠β3≠0, artinya  terdapat  pengaruh  yang  signifikan 
variabel  independen  (bebas)  secara  bersama-
sama terhadap variabel dependen (terikat).
a) Menentukan level of signifance α=0,05
b) Menentukan derajat kebebasan (dk)=k; n–1-k
c) Menentukan nilai Ftabel = (α); k; n–1- k
d) Kriteria pengujian: 
Fhitung < Ftabel maka Ho diterima atau tidak ada pengaruh signifikan 
variabel bebas terhadap variabel terikat. 
Fhitung > Ftabel maka  Ho ditolak  atau  ada  pengaruh  signifikan 
variabel bebas terhadap variabel terikat. 
e) Menentukan Koefisien Determinasi (R2)
f) Menentukan Nilai Fhitung (Rangkuti, 2002)
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Keterangan:
R2 = Koefisien determinasi
k = Jumlah variabel bebas
n = Jumlah sampel
Kriteria  pengujian  dapat  juga  dilakukan  dengan  membandingkan 
probabilitas hitung dengan level of significance. 
o Jika probabilitas Hitung > Level of significance (α) maka 
tidak ada pengaruh signifikan variabel bebas terhadap variabel 
terikat. 
o Jila probabilitas Hitung < Level of significance (α) maka ada 
pengaruh signifikan variabel bebas terhadap variabel terikat.
2)  Hipotesis II (t-test)
Pengujian Hipotesis II diuji dengan menggunakan uji signifikansi t-test. 
Uji  ini  digunakan  untuk  menentukan  tingkat  signifikansi  pengaruh 
parsial  variabel  independen  terhadap  variabel  dependen.  Jika  nilai 
thitung>ttabel,  maka  terdapat  pengaruh  yang  signifikan  antara  variabel 
independen  dengan  variabel  dependen  secara  individu  (parsial). 
Sebaliknya  jika  thitung<ttabel,  maka  tidak  terdapat  pengaruh  yang 
signifikan (Santoso, 2000). 
Adapun  penghitungan  dilakukan  dengan  langkah-langkah  sebagai 
berikut: 
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a) Menentukan hipotesis nol dan hipotesis alternatif 
H0 : β=0 :  artinya tidak terdapat pengaruh yang signifikan variabel 
independen terhadap variabel dependen 
H0 : β≠0 :  artinya terdapat pengaruh yang signifikan variabel 
independen terhadap variabel dependen 
b) Menentukan level of significance (α)=0,05
c) Menentukan derajat kebebasan (dk) =n-1-k dan menentukan ttabel.
ttabel = t = α/2; n-1-k
d) Mencari koefisien thitung (Rangkuti, 2002)
Keterangan:
b = Koefisien regresi
Sb = Standar error
e) Berdasarkan thitung dan ttabel, menentukan penerimaan atau 
penolakan H0
 H0 diterima jika : 
Berarti  tidak  ada  pengaruh  signifikan  variabel  variabel  bebas 
terhadap variabel terikat. 
 H0 ditolak jika : 
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Berarti  ada  pengaruh  signifikan  variabel  variabel  bebas 
terhadap variabel terikat. 
Kriteria  pengujian  dapat  juga  dilakukan  dengan  membandingkan 
probabilitas hitung dengan level of significance. 
o Jika  Probabilitas  Hitung  >  Level  of  significance (α)  maka 
tidak  ada  pengaruh  signifikan  variabel  independen  terhadap 
variabel dependen. 
o Jika Probabilitas Hitung < Level of significance (α) maka ada 
pengaruh  signifikan  variabel  independen  terhadap  variabel 
dependen.. 
3)  Pengujian Hipotesis III 
Selanjutnya untuk menguji variabel yang berpengaruh dominan, alat uji 
yang  dipergunakan  adalah  koefisien  standardized atau  beta  (β). 
Koefisien  β  merupakan  uji  yang  digunakan  untuk  mengetahui  dan 
mengukur variabel-variabel independen (X) yang berpengaruh paling 
tinggi  dan  yang  paling  rendah  terhadap  variabel  dependen  (Y). 
Adapun kriteria penilaiannya adalah dengan menetapkan variabel yang 
bermakna (signifikan) selanjutnya dipilih yang dominan. 
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